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resumo 
 
 
Com base numa alargada revisão bibliográfica, o presente trabalho dispõe-se 
a mostrar uma visão do conceito servitization, divulgando alguns casos 
significativos. Debruça-se sobre a estratégia de construção da solução 
correspondente aos requisitos e anseios do cliente (par produto-serviço). 
Numa fase final, propõe-se um modelo passível de ser tido como ferramenta 
de aplicação de servitization. 
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abstract 
 
Based on a wide bibliographic revision, the current work proposes to show a 
version of the servitization concept by disclosing some significant cases. It 
focuses on the strategy of the construction of the correspondent solution to the 
requirements and aspirations of the client (pair product-service).  
In a final phase a model liable to be taken as an application tool of 
servitization will be suggested.  
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1. INTRODUÇÃO 
A realização de um trabalho de investigação tem como benefício o facto de desafiar para além 
da temporalidade do próprio projecto. 
No âmbito do Mestrado em Engenharia e Gestão Industrial o tema Servitization1 dá corpo à 
presente dissertação. Procura-se compreender e conhecer o fenómeno Servitization, perceber 
quais as origens do conceito, os exemplos, que serviços são adicionados de forma a aumentar 
o próprio valor. 
A metodologia proposta no Plano de Trabalhos consistiu em duas instâncias primordiais: i) 
revisão bibliográfica, com a explicação de ideias que servem de suporte para o conceito final e 
ii) exemplos da revisão bibliográfica onde se assista à aglutinação de serviços. 
Uma vez que as necessidades e desejos dos clientes estão, por razões de natureza, em 
constante mutação, cabe às organizações responder, ou antecipar. Pretende-se assim, que de 
modo eficaz, se criem estratégias adequadas a competir por um mercado cada vez mais 
exigente e cada vez mais concorrencial. Cativar a atenção dos clientes, e potenciar crescimento 
organizacional, é fundamental. Uma das abordagens, passa por desenvolver a proposta de 
valor introduzindo a componente de serviço, permitindo diferenciar-se, procurando construir 
uma oferta “à medida” das necessidades de cada cliente, de modo a ajustar-se às próprias 
realidades. 
A necessidade de um fio condutor de modo a uniformizar/generalizar a introdução da 
componente de serviço e a adaptação do produto a cada, distinto, cliente é o ponto de partida 
do estudo da presente dissertação. Tendo em conta as necessidades e as bases do conceito de 
servitization, com o objectivo de conduzir este estudo de uma forma satisfatória, tornou-se 
importante perceber i) qual o significado deste conceito, ii) quais as soluções possíveis de 
resposta ao conceito (Neely, 2007) e iii) como responder às necessidades e/ou requisitos dos 
clientes (Magnusson e Stratton, 2000). Procura-se numa primeira fase, compreender o que ao 
nível da literatura já se abordou, se analisou e se estudou, com o intuito de definir dimensões 
e características, passíveis de aglutinação; bem como determinar em que indústrias/sectores 
mais se enquadra o processo de servitization. Por último, apresenta-se uma proposta para a 
construção de uma solução alargada para o cliente, a fim de generalizar o conceito.  
A presente dissertação tem como propósito perceber de que forma a integração de serviços na 
proposta de valor permite responder às necessidades, cada vez mais complexas, dos clientes. 
Procurar-se-á, igualmente, desenvolver uma proposta do processo de construção da solução, 
de matriz alargada, adequável a diversos sectores/actividades. 
Este objectivo será apoiado na análise e estudo de revisão bibliográfica (conceitos, exemplos).  
Servitization é um conceito com cerca de 20 anos e que veio evidenciar uma actividade já 
praticada mas sem ainda estar definida. O prolongamento da garantia através de pagamento, 
                                                          
1
 Servitization, por vezes traduzido por servitização, será ao longo do documento referido por servitization pois 
tanto a nível dos artigos estudados como das investigações feitas na internet este termo tem a maioria das citações, 
do mesmo modo que o termo Sevicization (servicização) também foi encontrado mas numa pequena minoria.  
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a possibilidade de leasing, ou a formação por parte dos colaboradores das editoras a 
professores aquando do lançamento de um novo manual, são alguns dos exemplos de 
servitization. 
Ao longo desta dissertação, a definição usada para servitization, é aquela proposta por 
Robinson et al (2002):  
 
“An integrated bundle of both goods and services”. 
 
Esta definição tem o mérito da simplicidade e abrangência conseguindo atingir diversos 
sectores/actividades. 
A Introdução, Capítulo1, apresenta o enunciado da dissertação e a estrutura desta, fazendo 
alusão ao conceito do processo de servitization usado. 
O capítulo 2 descreve as evidências da literatura analisada e distingue conceitos transversais à 
literatura. Ainda, neste capítulo, são dados exemplos de empresas onde são aglutinados 
serviços de modo a criar valor ao produto/serviço base. Com estes exemplos pretende-se 
mostrar como simples gestos, como o simples aglutinar de um serviço pode aumentar o valor 
percebido pelo cliente, aumentando a sua satisfação. 
O capítulo 3 descreve e esquematiza o contributo deste estudo através de uma proposta do 
processo de construção da solução [Modelo de Servitization] em termos genéricos. 
Igualmente, como a filosofia QFD (quality funtion deployment) e a ferramenta Casa da 
Qualidade já, procuravam, trabalhar, com a voz do cliente uma solução em conjunto. 
No capítulo 4 apresentam-se as conclusões gerais do trabalho, bem como as propostas para 
trabalhos futuros a serem desenvolvidos.  
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2. REVISÃO BIBLIOGRÁFICA 
No sentido de perceber a evolução, os factores, e os serviços adicionados que levaram à 
conceptualização de servitization procurou-se criar uma matriz descritiva da revisão 
bibliográfica realizada, após o qual se evidenciarão exemplos recolhidos da bibliografia 
analisada, bem como situações atendíveis, do dia-a-dia, onde terão sido aglutinados serviços 
de modo a aumentar a satisfação do cliente.  
É feita uma revisão bibliográfica onde são enunciadas as definições de i) Serviço, ii) Product-
Service System (PSS), iii) Soluções Integradas, iv) Inovação, v) Factores de desenvolvimento até 
à definição do conceito que tem por base esta dissertação, vi) Servitization (Conceito, 
Processo, Descrição e Exemplos da Literatura).  
Ao longo da dissertação e no final de cada sub-capítulo estão tabelas-resumo indicando a 
bibliografia consultada e explorada para sustentação das afirmações feitas. Nas tabelas-
resumo estão as principais ideias de cada artigo, assim como identificando o(s) autor(es), o ano 
de edição, o sector do estudo e o país de edição, deste modo evidenciar-se-ão as concepções e 
conclusões obtidas. As tabelas têm o intuito de sintetizar ideias-chave, termos, expressões, 
identificar autores de modo a tornar toda a investigação e envolvimento de conteúdos mais 
claros, desta forma realçam-se autores pelas vezes que são citados, ou os variados artigos que 
escrevem e que vão sendo evidenciados ao longo das referências bibliográficas. 
Distinguem-se indústrias/sectores como aqueles relacionados com a metalomecânica 
(indústria aeroespacial, automóvel, máquinas em geral), por outro lado a metodologia utilizada 
ao longo dos artigos divide-se entre casos de estudo e revisão bibliográfica. 
No percurso dos artigos analisados percebe-se serem mencionados vários serviços que são 
adicionados ao produto original. Os serviços podem ser alterados e adaptados na totalidade de 
forma a responder às necessidades do cliente.  
Um termo aparentemente incontornável, inovação, é outra expressão encontrada com alguma 
frequência nos documentos estudados. Define-se inovação – algo novo, envolto em mudança – 
como tentativa para responder às necessidades dos clientes. Para tal, são formados grupos 
multidisciplinares sem dar preferência ou evidenciando qualquer departamento em especial. A 
lista dos serviços de suporte considerados como inovação é vasta: consultadoria, serviços 
financeiros, manutenção e transporte. Estes serviços podem ser transversais ou específicos 
para determinado cliente. A criação de soluções “à medida” é evidenciada com alguma 
regularidade, sendo os package de soluções integradas e/ou sistemas de produto-serviço, ou 
simplesmente, soluções.  
Os serviços têm vindo a ter um papel cada vez maior nas características apresentadas pelos 
produtos vendidos. Os múltiplos produtos e serviços acrescentados ao longo dos anos foram 
estudados e adaptados de modo a que o impacto não fosse negativo e o seu compromisso 
fosse de longo prazo. 
 
The typical business benefits of services such as revenue growth, margin 
improvement, market differentiation etc are each tackled as part of the 
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Servitization process. The approach which Servitizer uses is to break the process 
into multiple small steps each of which can be negotiated by the client without 
negatively impacting their current business commitments. 
In www.servitizer.com (2011-04-25) 
 
2.1. Análise de Conceitos 
2.1.1. Serviço 
Os serviços estão por toda a parte (Selen e Agarwal, 2009), sendo configurações dinâmicas de 
pessoas, tecnologias, organizações e partilha de informação que criam e distribuem valor aos 
clientes e a outras partes interessadas (stakeholders). Vargo e Lusch (2006) definem serviço 
como: “The application of competencies (knowledge and skills) for the benefit of another 
party”. Selen e Agarwal (2009) reforçam o facto de o cliente expressar os seus conhecimentos, 
a sua vivência, contribuindo para a incorporação de know-how do cliente no processo de 
realização de serviços, levando a um aumento significativo de valor. 
O conceito de Triângulo dos Serviços é apresentado por Magnusson e Stratton (2000) como 
sendo constituído pelos elementos chave facilitadores da definição de um serviço (Ilustração 
1). O triângulo dos serviços apresenta um ciclo onde os elementos – desenvolvimento de 
serviços, organização e estratégias – interagem e estão interligados. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Ilustração 1 – O Triângulo dos Serviços (Adaptado de Magnusson e Stratton, 2000) 
 
Por outro lado, Johnston e Clark (2002) apresentam quatro elementos chave para esclarecer o 
conceito de serviço, e a sua percepção:  
 Experiência do serviço: a experiência directa do processo do serviço pelo cliente; 
refere-se à forma como o prestador do serviço negoceia com o cliente; 
 Resultado do serviço: o que o cliente recebe; 
Estratégia 
Desenvolvimento de Serviços Organização 
 5 
 Operação de serviço: como o serviço será entregue; 
 Valor do serviço: o benefício percebido pelos clientes é coerente com a comparação 
entre o próprio serviço e o seu custo. 
Rapaccini et al (2009) consideram como sendo os primeiros tipos de serviços, aqueles que 
garantem a funcionalidade do produto ao longo do tempo (por exemplo, correcção e 
manutenção, peças sobressalentes e prestação ao consumo), bem como a sua desactivação e 
eliminação. O segundo tipo de serviços refere-se ao apoio aos clientes cuja interacção é diária 
com o produto e em ajudá-los a desfrutar das experiências que o produto permite (serviço de 
help-desk, por exemplo). Por último, consideram-se os serviços de apoio ao cliente na 
concepção, gestão e optimização dos processos onde o produto está envolvido (serviços de 
consultoria, por exemplo). 
Grubic, et al (2009) afirmam ter que se (re)pensar o papel dos serviços. O conceito de vender 
um serviço para suportar um produto passa por ter uma nova filosofia: vender uma solução 
para suportar um cliente. Deste modo o modelo de negócio tem uma mudança de risco para o 
fornecedor, o fornecedor venderá pela solução apresentada e não pelo produto propriamente 
dito. Para contornar esse risco um diagnóstico e/ou prognóstico pode(m) ser usado(s) para 
mitigar este risco, fornecendo informações, em tempo real, quando necessário, sobre o 
desempenho dos produtos no campo, levando assim a conclusões sobre desempenho.  
Magnusson e Stratton (2000), definem o processo de desenvolvimento de serviços em 4 
pontos, posteriormente esquematizados na tabela 1: 
 
Tabela 1 – O Processo de Desenvolvimento do Serviço (Adaptado de Magnusson e Stratton, 2000) 
 
Os quatro pontos anteriormente evidenciados são descritos como sendo: 
 Lista de serviços – base de dados geral, relativamente aos serviços (o que existe na 
base de dados da empresa), quer a nível local como a nível central; 
 Análise do cliente/Percepção do valor – análise das necessidades demonstradas pelo 
cliente relativamente à carência específica transmitida, qual o grau da sua envolvência; 
Lista de Serviços  
Análise do Cliente 
Percepção do valor 
 Define Serviço  Organizar Serviços 
 Subsidiários locais 
enviam a lista dos 
serviços fornecidos 
para a organização 
central 
 Constituição da lista 
da organização 
central 
 A organização 
central desenvolve 
um sistema de 
gestão do 
conhecimento 
relativamente aos 
serviços 
 
 Existe uma 
necessidade de 
serviços? 
 Existe um nível 
expectável para os 
serviços? 
 Quais os serviços 
que os nossos 
concorrentes 
oferecem? 
 O cliente pagará 
pelos serviços? 
 
 Serviço Básico – 
nível mínimo para 
entrar ou participar 
no sector. 
 Serviço de Valor 
Acrescentado (VAS 
– Value-Added 
Services) –  um 
serviço que vai 
proporcionar à 
empresa uma 
vantagem 
competitiva através 
da diferenciação ou 
através da criação 
de um formulário 
separado de 
geração de receita 
 
Central 
 Definir o alvo de serviços 
corporativos e padronizar os 
service package. 
 Executar os serviços ao nível 
corporativo e fornecer 
mecanismos para capturar e 
disseminar o conhecimento 
futuro sobre os serviços. 
Local 
 Criar modelos centralizados. 
 Pode-se adicionar serviços 
específicos e características de 
base do mercado local. 
 Executar serviços a nível local. 
 Dar respostas ao nível das 
empresas de serviços básicos  
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o que apresentam os nossos concorrentes como resposta; qual a predisposição do 
cliente a pagar o serviço (são pontos a analisar);  
 Define serviço – serviço básico (mínimo), serviço de valor acrescentado (complexo) 
levando à diferenciação e competitividade (é apresentada a diferença entre cada nível 
de serviço); 
 Organizar serviços – objectivar o trabalho percebendo quais os services packages mais 
requisitados, especificando-os e localizando-os a nível local ou central.  
Os conceitos de produto e serviço são distinguidos através de características como 
intangibilidade, heterogeneidade, inseparabilidade, perecibilidade (Spring e Araújo, 2009), 
sendo os termos, tangibilidade/intangibilidade aqueles que mais vezes são referidos. Define-se 
serviço como sendo algo essencialmente intangível, que não resulta na propriedade e pode, ou 
não pode, ser vinculada a um produto físico (Beltagui, et al, 2010), isto é em parte devido aos 
avanços tecnológicos, por exemplo, porque os serviços agora podem ser comercializados a 
grandes distâncias recorrendo à internet e tendo como base software, portanto, intangível.  
Uma das principais vantagens dos serviços é a oportunidade de construir relacionamentos de 
longo prazo que permitam um entendimento mais profundo dos clientes, criando muitas vezes 
fidelização do cliente. Assim, as empresas que apresentam um sistema produto-serviço focam-
se no cliente, ao invés de se centrarem no produto (Beltagui, et al, 2010). 
De acordo com Raja, et al (2009), no que concerne aos serviços puros a avaliação tem sido 
feita através das expectativas dos clientes pois trata-se de um factor de percepção daquilo que 
foi executado e ocorre em interacção entre fornecedor e cliente. Raja, et al (2009) estudaram 
o modo como os clientes percebem e avaliam o valor do uso da oferta servitized tendo 
mostrado que as categorias/características com o maior valor de utilização são i) 
responsiveness2; ii) o conhecimento especializado3 e, iii) a disponibilidade4. Os resultados desta 
análise demonstram a grande importância que os clientes atribuem ao valor que obtêm 
através do uso dos activos, assim, em vez de se medir a qualidade do serviço que é percebido 
pelo cliente, este estudo mede experiências reais dos clientes, permitindo com uma 
abordagem empírica, a compreensão mais clara que pode ser adquirida naquilo que diz 
respeito às necessidades do cliente.  
As quatro dimensões da inovação dos serviços são apresentadas por Selen e Agarwal, (2009) 
como sendo:  
 Mercado alvo;  
                                                          
2 Como uma pessoa rapidamente reage a uma situação/problema; tempos de resposta para reparos e manutenção, 
ajudando os negócios do cliente a moverem-se mais rapidamente; consistência da resposta (Raja et al, 2009). 
3
 Conhecimento técnico, conhecimento de especialistas; especialistas que tenham competências genéricas; 
empreiteiro especializado, o conhecimento de produto; lidar e resolver problemas específicos, conhecimento de 
sistemas e processos; know-how, conhecimento de fornecedor especializado, trazendo conhecimento, de fora para 
a empresa, de assistência técnica/apoio; conhecimento para melhorar o desempenho da máquina; conselhos 
melhoria do projecto, trabalhando em equipa, partilhando, a visão de partilha; partilha de conhecimentos, partilha 
de ideias, conhecimentos de comunicação do exterior (Raja et al, 2009). 
4 A frequência de interacção “face-a-face”, da frequência com que estão no local; co-localizados, sabendo que está a 
lidar com a visita regular; rápida visita ao local, com horários, fora de horas de serviço, disponível no fim-de-
semana, horário comercial (Raja et al, 2009). 
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 Conceito do serviço;  
 Métodos de distribuição do serviço; 
 Encontro do serviço. 
Estas ofertas fazem com que haja uma elevada oferta de serviços (no que diz respeito à 
estratégia, à produtividade e à performance). Destaca-se o carácter complexo e 
multidimensional crescente da inovação e do processo dinâmico e interactivo. Assim, os 
serviços estão a ganhar cada vez mais terreno na vida empresarial em geral e, em particular, 
através da aglutinação destes a um produto. 
Neely, et al (2011) fazem uma descrição da mudança para os serviços através da Ilustração 2.  
 
De um mundo…  Para um mundo que… 
Produtos 
Os modelos de negócios de 
serviços estão cada vez mais 
complexos 
Soluções 
Outputs Quais os modelos futuros de 
negócio que melhor permitirão as 
empresas de criar e capturar valor 
através dos serviços? 
Outcomes 
Transacções Relações 
Qual o novo serviço e capacidades 
de apoio de engenharia que 
activará este modelo de negócios? 
Fornecedores Parceiros de network 
Elementos 
Como é que a inovação em 
informação de desempenho e 
análise permitirá um modelo de 
negócio de serviços? 
Eco-sistemas 
Ilustração 2 – Descrição da mudança para os serviços (Adaptado de Neely et al, 2011) 
 
Esta mudança para os serviços apresenta uma divisão em cinco características e com as 
mudanças subsequentes:  
i) Produto para Solução; 
ii) Outputs para Resultados; 
iii) Transacções para Relações; 
iv) Fornecedores para Parceiros de Network; 
v) Elementos para Ecossistemas. 
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Neely et al (2011) evidenciam que, relativamente à ilustração anterior não se pretende uma 
substituição mas sim um suplemento, isto é, a solução é um suplemento do produto, os 
resultados são suplementos dos outputs, as relações suplementos das transacções, os 
parceiros de network suplemento dos fornecedores e os ecossistemas suplementos dos 
elementos. 
Partindo de trabalhos realizados por diversos autores, no capítulo 2.1.1. procura-se 
conceptualizar e definir serviço. Na senda daquilo que foi a base de estudo, articula-se i) 
triângulo dos serviços, ii) processo de desenvolvimento dos serviços e iii) mudança para os 
serviços. 
A presente tabela resume esquematicamente o capítulo referido (Tabela 2): 
 
Título Original Resumo/Ideias-chave 
Sector 
Actividade 
País Metodologia 
How do companies 
servitize? 
Case Company: 
Mölnlycke Health Care 
AB 
Magnusson e  Stratton 
(2000) 
Triângulo dos serviços: desenvolvimento de serviços, 
estratégia e organização são os factores que 
projectam o seu desenvolvimento 
4 pontos de desenvolvimento: 
- lista dos serviços 
- análise do cliente/percepção do valor 
- definição do serviço 
- organização do serviço (local ou central) 
Saúde Suécia 
Revisão 
Bibliográfica 
Entrevistas 
Exploring the role of 
diagnostic and 
prognostic technology 
in Servitized business 
model – survey of UK 
manufactures 
Grubic et al (2009) 
O serviço, o seu valor, tem, cada vez mais, um maior 
valor. Este sobrepõe-se ao do produto. O valor do 
uso está a aumentar enquanto que o valor do 
produto está a diminuir. 
Sector Industrial 
(B2B): 
Aeronaves, 
automóveis, 
comboios, navios, 
equipamentos de 
geração de energia e 
similares 
Reino Unido 
Revisão 
Bibliográfica 
Estudo de Caso 
Servitization in the 
Brazilian textbook 
publishing industry: 
organizational 
implications for the 
publishers 
Junior e Silva (2009) 
(Johnston e Clark, 2002) São diferenciados 4 
elementos chave no conceito de serviço:  
- Experiência do Serviço; 
- Resultado do Serviço; 
- Operação de Serviço; 
- Valor do Serviço. 
Indústria Livreira Brasil 
Revisão 
Bibliográfica 
Estudo de Caso 
A repertory grid study 
assessing the use 
value of Servitized 
offering 
Raja et al (2009) 
É feita uma diferenciação entre serviços puros e 
serviços que são aglutinados a um produto. Assim há 
a necessidade de avaliar as características 
consideradas: responsiveness, conhecimento 
especializado, disponibilidade, são os três factores 
com maior peso nesta avaliação. 
Sectores industriais 
B2B 
- Equipamentos 
médicos 
- Indústria 
farmacêutica 
- Equipamento de 
isolamento 
- Indústria de 
cunhagem 
Reino Unido 
Irlanda 
Revisão 
Bibliográfica 
Estudo de Caso 
Operationalisation of 
the elevated service 
offering-construct in a 
service value network 
Selen e Agarwal (2009) 
Os sistemas de serviços são configurações dinâmicas 
de pessoas, tecnologias, organizações e partilha de 
informação que criam e distribuem valor aos clientes 
e outras partes interessadas (stakeholders) tendo os 
clientes uma maior importância no desenvolvimento 
do produto, conhecimento e capacidades 
Telecomunicações Austrália 
Revisão 
Bibliográfica 
Questionário 
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Service, services and 
products: rethinking 
operations strategy 
Spring e  Araújo (2009) 
Os Serviços são definidos como: intangibilidade, 
heterogeneidade, inseparabilidade, perecibilidade. 
Identificar os serviços fornecidos antes da venda do 
produto, durante e depois pretendendo-se vender 
performance em de vez de vender bens: valor 
acrescentado 
Serviços Industriais Reino Unido 
Revisão 
Bibliográfica 
Designing in a 
product-service 
organization 
Beltagui et al (2010) 
A intangibilidade é a característica mais vincada por 
este autor. Por outro lado, o serviço é considerado 
como sendo o combustível para as relações de longo 
prazo criando assim mais estabilidade para todas as 
pertes. 
Aeroespacial Reino Unido 
Revisão 
Bibliográfica 
Estudo de Caso 
The servitization of 
manufacturing: 
Further evidence 
Neely, et al (2011) 
A mudança para os serviços tem em consideração 5 
características: 
- produto para a solução 
- outputs para os resultados 
- transacções para as relações 
- fornecedores para parceiros de network 
- elementos para ecossistemas 
Sector Industrial Reino Unido 
Revisão 
Bibliográfica 
Caso de Estudo 
Tabela 2 – Tabela-Resumo da Bibliografia de Serviço 
 
2.1.2. Sistema Produto-Serviço (Product-Service System – PSS) 
Beltagui, et al (2010) afirmam que num sistema produto-serviço, os clientes pagam para ter 
acesso aos benefícios de um produto, mas não propriamente a posse dele. Nesta base, um 
produto-serviço pode ser visto como um produto centrado no serviço, de acordo com a 
definição de Kotler (2003) de serviços, é algo que não transfere a propriedade do produto ao 
cliente, mas sim o benefício do uso, podendo não estar vinculado a um produto. Uma gama de 
diferentes tipos de produto-serviço não pode assim ser vista sem ter associada a característica 
de intangibilidade. Estes podem ser, de um lado, os serviços diferenciadores aglomerados a 
produtos e, por outro lado, as soluções integradas. Os mesmos autores apresentam ainda uma 
situação win-win, garantida pela implementação de uma abordagem produto-serviço.  
Junior e Silva (2009) enunciam o conceito de utilidade e defendem que o cliente quando faz 
uma aquisição, considera o valor pela utilidade e não pelo produto: o que produto faz para ele.  
Sawhney, et al (2004) revelam que a oportunidade de serviço (Ilustração 3) deve ser avaliada 
em duas dimensões: como é o crescimento e de onde vem o crescimento. Fazendo o seu 
cruzamento, através da leitura gráfica, são-nos apresentados os 4 elementos seguintes: 
 Expansão temporal – crescimento de serviços que agregam novas actividades a uma 
cadeia de actividades primária; 
 Expansão espacial – crescimento de serviços que agregam novas actividades numa 
cadeia de actividades adjacente; 
 Reconfiguração temporal – crescimento dos serviços que mudam a estrutura e o 
controlo de actividades a partir de uma cadeia de actividade primária; 
 Reconfiguração espacial – crescimento dos serviços que mudam a estrutura e o 
controlo de actividades a partir de uma cadeia de actividades adjacente. 
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Adicionando 
novas 
actividades 
 
Expansão  
Temporal 
 
Expansão  
Espacial 
 
 Como? 
Tipo de 
Crescimento 
   
       
 
Reconfiguração 
Temporal 
 
Reconfiguração 
Espacial 
 
Reconfigurando 
actividades 
existentes 
   
      
  Cadeia de 
Actividade 
Primária 
Onde? 
Focus no Crescimento 
Cadeia de 
Actividades 
Adjacente 
 
Ilustração 3 – Matriz de Oportunidade de Serviço (Adaptado de Sawhney, et al, 2004) 
 
Mas as empresas que procuram serviços de modo a acrescentar valor devem ter em atenção o 
mercado que procura esses serviços e redefinir o seu mercado alvo no que diz respeito às 
actividades do cliente e posteriormente aos resultados. Esta nova estrutura de mercado 
poderá abrir portas a novas oportunidades de crescimento (Sawhney, et al, 2004). 
Beltagui, et al (2010) consideram que como ponto de partida da concepção de um produto-
serviço, deve ter-se em consideração o cliente e as suas necessidades. Estes requisitos podem 
ser verbalizados pelo cliente ou gerados por meio do conhecimento na interacção de longo 
prazo com os clientes. Na realidade, vários investigadores têm identificado a necessidade de 
parcerias externas para fornecer os recursos necessários ao criar ofertas complexas produto-
serviço. Se o simples produto-serviço pode ser entregue por uma única empresa, o incremento 
de complexidade, pode exigir uma rede (Ilustração 4), cujas competências-base são 
terciarizadas para outros parceiros. Neste caso, o processo desta rede é iniciado através dos 
drivers organizacionais e ambientais da empresa, na segunda fase é desenvolvido o 
relacionamento da Rede de Serviços de Valor (SVN – Services Value Network), onde é 
posteriormente avaliada a capacidade dinâmica de construção. Por fim, esta rede termina com 
a oferta de serviços gerada por este processo.  
 
 
 
 
Ilustração 4 – A Rede de Valor de Serviços Conceptual – SVN (Adaptado de Selen e Agarwal, 2009) 
 
Um dos desafios do sistema produto-serviço é que esta rede pode precisar de ser concebida 
simultaneamente com o produto e o serviço. Estes são projectados para atender às 
expectativas dos clientes, mas os recursos necessários para produzi-los também devem ser 
determinados. Os recursos podem ser recrutados através da concepção de uma rede de 
abastecimento, para garantir que essas expectativas do cliente sejam alcançadas com êxito. 
Drivers 
organizacionais e 
ambientais 
Capacidade 
dinâmica de 
construção 
Relacionamento 
SVN 
Oferta de 
serviços elevados 
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Ao nível organizacional, Beltagui, et al (2010), sugerem que as empresas devem ser mais 
orientadas para o cliente e que todos os colaboradores devem estar focados nas necessidades 
do cliente final, para uma resposta mais assertiva.  
Cada product-service system pode ser visto como uma solução. Uma mistura desde os serviços 
de apoio ao funcionamento do produto, serviços de apoio que inclui a utilização do 
produto/operacionalização e serviços de apoio ao processo de utilização do produto 
(Rapaccini, et al, 2009). Uma organização deve definir a sua oferta product-service system 
baseada em duas variáveis principais: a complexidade do produto percebida e a importância 
do produto percebida. Pereira, et al (2011) exemplificam este conceito referindo que os 
produtos exigem serviços durante o seu ciclo de vida, tais como: aquisição, instalação, 
operação, upgrades, desmantelamento, entre outros,  
De acordo com Rapaccini, et al, (2009), quando os produtos são considerados complexos, o 
foco dos clientes está no preenchimento da lacuna acima enunciada, portanto, usufruir 
plenamente da utilização do produto (ou propriedade existente nesse produto) (Ilustração 5). 
A percepção da lacuna pode resultar de diferentes interpretações consoante cada um dos 
actores e o seu envolvimento. Deste modo, há a abertura à interacção com o prestador de 
serviços, levando a uma obtenção de benefícios relacionais. Por vezes, quando os produtos são 
vistos como críticos (com elevado risco no seu desenvolvimento), a necessidade dos clientes é 
fundamental para evitar os riscos/custos associados a uma falha de produtos. Em tal situação, 
os clientes reconhecem os benefícios financeiros que os serviços podem oferecer e 
predispõem-se a pagar por eles.  
 
Valor 
 Gestão de serviços terciarizados  
Solução total 
do cliente 
Tempo  Serviços de valor acrescentado   
Intimidade  Melhores serviços de apoio   
Múltiplos 
fornecedores 
 Serviços de apoio básicos   
 Serviços de implementação e integração   
Mercadoria  
Fornecedor 
do produto C 
Fornecedor 
do produto B 
Fornecedor 
do produto A 
Fornecedor 
do produto D 
Fornecedor 
do produto E   
         
     O seu produto   
Ilustração 5 – Visão da lacuna por parte da empresa cliente (Adaptado de www.servitizer.com/, 2011-04-25) 
 
Cria-se assim a necessidade de definir product-service system. Um product-service system é um 
produto integrado, oferecendo um serviço a um produto que agrega valor de uso para os 
clientes. A Organização Servitized (SO) projecta, fabrica e fornece um ou mais product-service 
system através da configuração e coordenação de uma rede de abastecimento composta por 
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fornecedores internos e externos, que cooperem para assegurar que as ofertas product-service 
system entregam o valor esperado para os clientes. (Rapaccini et al., 2009) 
Concluindo, o product-service system é uma conjugação de produtos e serviços que tem por 
objectivo preencher as lacunas dos clientes e que acrescenta valor. 
Os artigos analisados, de diversos autores, neste capítulo, buscam mostrar o conceito de 
Sistema de Produto-Serviço. Com base no que foi estudado procura-se relacionar as 
características inerentes a este conceito por forma a descreve-lo melhor. 
A Tabela 3 resume esquematicamente o conceito de Sistema de Produto-Serviço: 
 
Título Original Resumo/Ideias-chave 
Sector 
Actividade 
País Metodologia 
Servitization in the 
Brazilian textbook 
publishing industry: 
organizational 
implications for the 
publishers 
Junior e Silva (2009) 
As soluções podem integrar diversos componentes. 
O conceito de utilidade é definido como: "o que o 
cliente compra e considera é o valor nunca é um 
produto é sempre a sua utilidade - ou seja, que o 
produto faz para ele. " Peter Drucker  
Indústria Livreira Brasil 
Revisão 
Bibliográfica 
Estudo de Caso 
Linkages between 
servitization strategies 
and sourcing decisions: 
a preliminary study 
Rapaccini et al (2009) 
A solução pode ser vista como um conjunto de 
serviços e produtos de modo a conseguir preencher 
a lacuna sentida pelo cliente. 
Indústria: 
- Radiadores de 
aquecimento 
- Aquecimento 
- Distribuição de 
equipamentos 
electrónicos 
- Equipamentos de 
linha branca 
Itália 
Revisão 
Bibliográfica 
Estudo de Caso 
Operationalisation of 
the elevated service 
offering-construct in a 
service value network 
Selen e Agarwal (2009) 
SVN (Services Value Network) – Rede de Serviços de 
valor – é uma cadeia despoletada por factores 
organizacionais e ambientais, passando pelo 
relacionamento SVN, capaz de dinamizar uma 
construção tendo como produto final uma oferta de 
serviços elevados. 
Telecomunicações Austrália 
Revisão 
Bibliográfica 
Questionário 
Service, services and 
products: rethinking 
operations strategy 
Spring e  Araújo (2009) 
Product-service systems (PSS) é definido e analisado: 
Combinação de produtos e serviços e substituições 
mutuas; combinações de tecnologia e mudanças 
institucionais. 
Serviços Industriais Reino Unido 
Revisão 
Bibliográfica 
Designing in a 
product-service 
organization 
Beltagui et al (2010) 
As abordagens que transformam as ofertas de 
produtos fabricados, vendidos em operações 
extraordinárias, e combinações integradas de 
produtos e serviços que são personalizados para 
atender às necessidades de usuários específicos 
sobre relacionamentos de longo prazo.  
Uma das principais vantagens dos serviços é a 
oportunidade de construir relacionamentos de longo 
prazo que permitam um entendimento mais 
profundo dos clientes. 
Aeroespacial Reino Unido 
Revisão 
Bibliográfica 
Estudo de Caso 
Tabela 3 – Tabela-Resumo da Bibliografia do Sistema Produto-Serviço 
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2.1.3. Soluções Integradas 
As soluções integradas têm vindo a ser discutidas e estudadas por vários autores. As soluções 
integradas, onde se vende o uso em vez de se vender o produto (Baines e Lightfoot, 2009; 
Paiola, et al, 2010), afirmam-se como a componente mais forte da estratégia. Há pesquisas 
que concordam que uma mudança estratégica, cultural e organizacional é necessária para as 
empresas de produção no percurso para a servitization. O acrescentar de serviços é um 
caminho para o aumento do lucro, do crescimento e da quota de mercado ou ainda para 
aumentar a satisfação do cliente e fidelização, aumentando a importância das relações de 
longo prazo (Paiola, et al, 2010). 
Selen e Agarwal (2009) dão exemplos de serviços como: i) processos, ii) relacionamentos, iii) 
conhecimento e gestão tecnológica, iv) inovação, v) atributos de serviços específicos, como 
serviços de redes, como serviços a integrar. Os mesmos autores apresentam três soluções 
diferentes:  
 Service package; 
 Serviço ou conjunto de produtos; 
 Oferta de serviços. 
As soluções anteriores podem integrar: produtos, serviços, suporte, self-service e transmissão 
de conhecimentos com o objectivo de acrescentar valor para cliente (Junior e Silva, 2009). 
As empresas tendem a integrar verticalmente componentes de serviços na sua oferta, mais do 
que tecnologia de fabrico ou de um componente. O objectivo é o reconhecimento do valor 
estratégico em manter o contacto com os clientes, fidelizando, e preenchendo as necessidades 
destes, inovando e dando respostas mais ajustadas ao mercado. Por vezes, o colmatar destas 
necessidades é dificultado, em si, pois a resposta a perguntas como “O que quer/necessita 
realmente o cliente?” não é de fácil resposta. Na verdade, o modo como cada cliente exprime 
a lacuna que sente e o modo como esta é percebida por parte do fornecedor poderá ser 
diferente, criando uma interpretação errada, ou com uma determinada lacuna, nesse “vazio” 
por parte do fornecedor relativamente ao cliente e, levando assim a uma resposta incorrecta 
(Ilustração 6).  
 
 
 
 
 
 
 
 
Ilustração 6 – O organizações destinadas a criar soluções podem exigir um novo serviço ou front-end da divisão 
além das operações de manufactura (Adaptado de Beltagui, et al, 2010) 
Fronteira 
Gestão de Topo 
Back-end Front-end 
Clientes de 
Produtos 
Clientes de 
Soluções 
Cliente 
Externo 
Cliente 
Externo 
Cliente 
Externo 
Cliente 
Externo 
Cliente 
Externo 
Cliente 
Externo 
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Consoante o tipo de cliente, de produtos ou de soluções, a influência dos actores situa-se em 
diferentes posições ao longo do processo genérico da empresa. O cliente de produtos tem um 
papel mais activo numa fase inicial, por outro lado, o cliente de serviços é mais activo numa 
fase posterior, sendo mais perto da finalização. 
Que serviços poderão, então, ser apresentados como constituintes de soluções totais? 
Neely (2007) afirma que a produção raramente é somente produção e responde-nos com uma 
multiplicidade de serviços possíveis de conjugação e de aglutinação:  
 Serviços de consultoria; 
 Projecto e desenvolvimento de serviços; 
 Serviços financeiros; 
 Serviços de instalação e implementação; 
 Leasing; 
 Manutenção e suporte; 
 Outsourcing e serviços de operação; 
 Serviços de aquisição; 
  Propriedade e imobiliário; 
 Serviços de retalho e distribuição; 
 Sistemas e soluções; 
 Serviços de transporte. 
As soluções, conjunto de elementos que se vendem, poderão ser: i) produtos de apoio, ii) 
serviços industriais, iii) serviços relacionados com o produto, iv) serviços pós-venda, v) serviços 
de produtos, vi) suporte ao cliente, de forma que os serviços desempenhem um papel 
importante na taxa de sucesso dos produtos (Almeida e Miguel, 2009). 
Um exemplo dado por Neely (2007) é a Rolls Royce que vende horas de voo e não os motores 
dos aviões, responsabilizando-se pelo risco e pela manutenção dos motores. Outro exemplo, 
são as ofertas do IKEA que podem ser vistas como um processo de configuração e não como 
mobiliário (Spring e Araújo, 2009). 
Cheng, et al, (2010) mostram três estudos de casos, em que cada um requer uma solução 
diferente. Estes são designados, pelos autores, por Caso A, B e C, apresentando as seguintes 
características: 
Caso A: Desenvolvimento de novos produtos, através da aprendizagem;  
Caso B: Especificações do cliente, aprendizagem a partir dos clientes (know-how); 
Caso C: Assistência, a partir dos fornecedores. 
Os três casos mostram que há relacionamentos, troca de tecnologia, parcerias e centros de 
saber (Universidades, por exemplo), colaborando de forma interactiva ao invés de agir de 
acordo com orientações dadas, quer por fornecedores e/ou clientes. No que diz respeito ao 
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Caso A, Desenvolvimento de Novos Produtos, as parcerias, o diálogo e os estudos de mercado 
são essenciais para perceber até onde se consegue ter um produto novo. Relativamente ao 
Caso B – Especificações do cliente – há a individualização do produto e especificidade do 
cliente, em particular, a ser estudada. A Assistência, Caso C, foca o que o fornecedor pode 
oferecer.  
Spring e Araújo (2009), consideram que tem que se considerar a lógica dominante do serviço 
como um ponto importante de análise a fim de que as combinações de produtos e serviços e 
as possíveis substituições mútuas sejam um investimento rentável e adequado às 
necessidades/requisitos dos clientes. Estas combinações poderão ser de variadas origens: 
tecnológica, institucional; e cuja aplicação é variável ao longo tempo, antes, durante e depois 
da venda (idealização, concepção e manutenção). 
Mas nem todas as entidades conseguem enfrentar essa mudança devido à grande incerteza e 
risco associados (Almeida e Miguel, 2009). Os factores a analisar são vários: aplicabilidade, 
natureza da oferta e das interacções, momento da oferta e finalidade. Há que ter especial 
atenção aos novos clientes, à criação de valor para estes e pensar estratégica e 
competitivamente (Kujala, et al, 2010). Todo o investimento (tempo, mão-de-obra, 
investigação, entre outros) tem que se posicionar numa rede de valor através do fornecimento 
de soluções, para tal terá que haver uma grande organização e capacidade internas. 
Raja, et al (2009) falam de soluções completas: integrando produtos e serviços como ofertas 
aos clientes, através do uso de novas estratégias, incrementando receitas e ganhando 
vantagem competitiva nos seus respectivos mercados. Os fornecedores fazem a agregação de 
serviços/produtos pelo valor do uso, sendo o valor o que o cliente percebe através da 
experiência. O valor do uso trata da avaliação do valor por parte do consumidor do que é dado 
e do que é recebido – a presença de produto/serviço faz com que haja um aumento de valor 
para o qual o cliente está disposto a pagar devido ao seu potencial de performance percebida. 
Por outro lado, o valor do uso de uma oferta é definido pelos clientes, com base na sua 
percepção da utilidade da oferta do produto-serviço. As características observadas que 
aumentam o valor são: o custo, a especificação, a entrega a tempo, num cenário de produtos 
tradicionais; por outro lado o cliente tem em consideração a expectativa do serviço, a co-
localização e a velocidade de resposta. Os critérios de medição têm surgido como avaliação da 
performance dentro das operações de servitization. 
Os portais, coaching educacional, serviços de tutoria, são algumas das soluções integradas nas 
ofertas dos “packages”. Neste conceito de produto-serviço os clientes têm uma maior 
importância no desenvolvimento do produto, conhecimento e capacidades. Havendo assim 
relações inter-empresas, modelos de negócios, impacto regulado das políticas, existindo uma 
valorização das redes ao nível empresarial (Selen e Agarwal, 2009).  
Os estudos feitos levaram à descrição do conceito de Soluções Integradas anteriormente 
descrito. Para uma melhor ilustração dessa definição apresenta-se seguidamente a Tabela 4 
como resumo dos autores estudados: 
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Título Original Resumo/Ideias-chave 
Sector 
Actividade 
País Metodologia 
The servitization of 
manufacturing: an 
analysis of global 
trends 
Neely (2007) 
Há múltiplas formas de empresas de produção 
oferecerem serviços: 
 Serviços de Consultoria,  
 Projecto e Desenvolvimento de Serviços,  
 Serviços Financeiros,  
 Serviços de Instalação e Implementação;  
 leasing,  
 Manutenção e Suporte,  
 Outsourcing e Serviços de Operação,  
 Serviços de Aquisições; 
  Propriedade e do Imobiliário,  
 Serviços de retalho e Distribuição,  
 Sistemas e Soluções 
 Serviços de Transporte e transporte por 
camião 
Indústrias servitized Reino Unido 
Análise de uma 
Base De Dados 
Product related 
services and the 
product development 
Process – a preliminary 
analysis and research 
project outline 
Almeida e Miguel 
(2009) 
O package pode ser constituído por: 
- produtos de apoio 
- serviços industriais 
Serviços relacionados com o produto 
- serviços pós-venda 
- serviços de produtos 
- suporte ao cliente 
Indústria 
Estados 
Unidos da 
América 
Revisão 
Bibliográfica 
Estudo de Caso 
The Practical 
Challenges of 
Servitized 
Manufacture 
Baines e  Lightfoot 
(2009) 
As soluções integradas realçam-se por ser a vendo do 
uso e não a venda do produto. 
Indústria de 
equipamentos para a 
defesa e mercado 
aeroespacial 
Reino Unido 
Revisão 
Bibliográfica 
Estudo de Caso 
Servitization in the 
Brazilian textbook 
publishing industry: 
organizational 
implications for the 
publishers 
Junior e Silva (2009) 
As soluções podem ser constituídos por: 
- produtos 
- serviços 
- suporte 
- self-servive 
- transmissão de conhecimento 
Com o intuito de acrescentar valor para o cliente. 
Indústria Livreira Brasil 
Revisão 
Bibliográfica 
Estudo de Caso 
Operationalisation of 
the elevated service 
offering-construct in a 
service value network 
Selen e Agarwal (2009) 
Três packages possíveis: 
- serviço 
- serviço ou conjunto de produto 
- oferta de serviços 
As combinações têm a participação dos clientes. 
Telecomunicações Austrália 
Revisão 
Bibliográfica 
Questionário 
Service, services and 
products: rethinking 
operations strategy 
Spring e  Araújo (2009) 
A análise às combinações possíveis tem que ser 
profunda de modo que se conheçam as combinações 
possíveis que sejam rentáveis.  
Serviços Industriais Reino Unido 
Revisão 
Bibliográfica 
Designing in a 
product-service 
organization 
Beltagui et al (2010) 
Há uma tendência de aumentar a oferta de serviços 
em vez de aumentar a tecnologia no fabrico ou de 
algum componente.  
Assim há a criação de valor de modo a que o cliente 
se fidelize pois sente que as suas necessidades estão 
superadas. 
Aeroespacial Reino Unido 
Revisão 
Bibliográfica 
Estudo de Caso 
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The Servitization of 
Manufacturing: A 
resource-Based 
Perspective 
Cheng et al (2009) 
Três casos diferentes onde cada um requer uma 
solução diferente: 
- desenvolvimento de novos produtos 
- especificações do cliente 
- assistência 
Factores envolvidos: tecnologia, parcerias, centros de 
saber, estudos de mercado, especificidade do cliente 
(à medida). 
Indústria Dinamarca 
Revisão 
Bibliográfica 
Estudo de Caso 
Business models in 
Project-based firms – 
Towards a typology of 
solutions-specific 
business models 
Kujala et al (2010) 
Aplicabilidade, natureza da oferta, finalidade, 
adequabilidade, novos clientes, criação de valor, 
tempo, mão de obra, I&D, são factores muitos 
importantes que têm que ser analisados. 
Empresa multi-
negócios 
Finlândia 
Estudo de Caso  
Revisão 
Bibliográfica 
The servitization of 
manufacturing firms: 
four strategic 
approaches 
Paiola et al (2010) 
A venda do uso supera a venda do produto, 
tornando-se mais forte, mais consistente. 
Há a necessidade de uma mudança estratégica, 
cultural, organizacional, para que se consiga seguir 
um caminho de gradual de aumento de receitas, 
quota de mercado, satisfação do cliente, fidelização, 
pretendendo-se relações de longo prazo. 
Indústrias do B2B: 
- Máquinas 
- Tractores 
- Design, produção e 
integração de 
automação em 
equipamentos 
- Equipamentos de 
lavandarias 
profissionais, 
aplicações 
domésticas 
(HORECA) 
Itália 
Suíça 
Revisão 
Bibliográfica 
Estudo de Caso 
Tabela 4 – Tabela-Resumo da Bibliografia de Soluções Integradas 
 
2.1.4. Inovação 
A inovação leva a que os colaboradores envolvidos na Investigação e Desenvolvimento (I&D) 
de uma entidade tentem acertar nas necessidades dos seus clientes a fim de responder a 
estas. Vários são os itens que poderão trazer inovação: suporte, produtos iniciais, 
desenvolvimento e distribuição (Paton e McLaughlin, 2009). Estes grupos de I&D são 
constituídos por elementos multidisciplinares, como engenharia ou gestão. O conhecimento 
adquirido é transformado em segurança, poder e liberdade para a instituição (Beltagui, et al, 
2010). 
Inovação pode ser visto como algo novo, mudança, renovação, assim, qualquer 
produto/serviço pode estar sujeito a inovação desde que haja alguma mudança. Por outro 
lado, inovação pode ser entendida como aquisição de conhecimento, desenvolvimento, 
exploração, exploração de ideias bem sucedidas (Paton e McLaughlin, 2009). 
No final do século XIX, a integração de serviços em ofertas de produtos aparece, tanto pelos 
fabricantes de bens com o objectivo de proteger uma vantagem competitiva, ou por produto, 
como por fornecimentos inovadores da gestão corrente (Paiola, et al, 2010). 
Segundo Johnson e Mena (2008), a combinação entre produtos e serviços de modo a 
aumentar valor ao cliente facilita relações mais longas e rentáveis. Esta é uma das estratégias 
que as empresas empregam para atrair um maior número de clientes, levando assim a uma 
criação de vantagem competitiva perante outras empresas. Estes mesmos autores definem 
ainda a gestão da cadeia de abastecimento para os serviços como a gestão da informação, 
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processos, capacidade, produtos, serviços e fundos desde o primeiro fornecedor ao cliente 
final, aumentando a criação de valor. 
Em geral pode-se dizer que a inovação passa por diversos departamentos, envolvendo 
pessoas, estruturas, recursos, networking e parcerias, ambiente empresarial, cultura e 
liderança, mercados, conhecimentos das infra-estruturas e política governamental (Selen e 
Agarwal, 2009), sendo algo transversal e não específico de um sector ou departamento. 
Diversos trabalhos realizados, serviram de fundamentação do capitulo 2.1.4. Inovação. Deste 
modo e para que haja uma melhor percepção dos conceitos envolvidos apresenta-se a baixo a 
Tabela 5: 
 
Título Original Resumo/Ideias-chave 
Sector 
Actividade 
País Metodologia 
Supply chain 
management for 
servitized products: a 
multi-industry case 
study 
Johnson e Mena (2008) 
As soluções compostas por produtos e serviços 
despoletam relações mais longas e rentáveis, 
utilizando esta solução estratégicamente cativando 
novos clientes. 
Nuclear 
Aeroespacial 
Equipamentos de 
transporte 
Leasing de veículos 
Manipulação de 
materiais 
Reino Unido 
Revisão 
Bibliográfica 
Estudo de Caso 
Services Innovation: 
Knowledge transfer 
and the supply chain 
Paton e McLaughlin 
(2009) 
A visão de que a inovação nos serviços é só no 
produto final é alterada. Aqui mostra-se que o 
suporte, produtos inicial, desenvolvimento e 
distribuição também poderão ter inovação. Os grupos 
de multidisciplinaridade: ciência, engenharia e gestão 
são uma mais-valia. 
A Inovação, a exploração de ideias bem sucedidas, as 
Redes industriais que colaboram através da cadeia de 
abastecimento e o conhecimento é segurança, poder 
e liberdade. 
Serviços Reino Unido 
Revisão 
Bibliográfica 
Operationalisation of 
the elevated service 
offering-construct in a 
service value network 
Selen e Agarwal (2009) 
Envolvimento multidisciplinar: Recursos Humanos, 
Estruturas, Recursos, Parcerias, generalizado por 
todos os sectores e/ou departamentos. 
Telecomunicações Austrália 
Revisão 
Bibliográfica 
Questionário 
Designing in a 
product-service 
organization 
Beltagui et al (2010) 
Grupos de trabalho multidisciplinares fazendo com 
que haja uma solução mais forte e competitiva. 
Aeroespacial Reino Unido 
Revisão 
Bibliográfica 
Estudo de Caso 
The servitization of 
manufacturing firms: 
four strategic 
approaches 
Paiola et al (2010) 
Os serviços aparecem como elemento competitivo 
e diferenciador, tendo sendo algo inovador. 
Indústrias do B2B: 
- Máquinas 
- Tractores 
- Design, produção e 
integração de 
automação em 
equipamentos 
- Equipamentos de 
lavandarias 
profissionais, 
aplicações 
domésticas 
(HORECA) 
Itália 
Suíça 
Revisão 
Bibliográfica 
Estudo de Caso 
Tabela 5 – Tabela-Resumo da Bibliografia de Inovação 
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2.1.5. Factores de desenvolvimento 
Segundo Benedettini e Neely (2009), e Paiola, et al (2010), vários são os factores considerados 
para a análise do investimento em novos produtos e serviços: 
 Ambiente Geral: factores económicos, tecnológicos, nacionalidade, política e sociais; 
 Ambiente Imediato: clientes, concorrentes, fornecedores, instituições bancárias e de 
crédito, accionistas e experiência; 
 Política da Empresa: estratégia e investimento, política comercial, política operacional 
e pessoal; 
 Característica da Empresa: maturidade, tamanho, indústria e flexibilidade; 
 Cooperação entre as unidades internas e as parcerias. 
Paiola, et al (2010), reafirmam como e em que medida a relação e os actores dentro da rede 
empresarial facilitam ou impedem o desenvolvimento de soluções integradas. Através de 
técnicas diversas, como mapas mentais sendo estes uma ferramenta útil, poder-se-á perceber 
os “desejos” dos clientes: serviços pós-venda, joint ventures, nível de performance. As 
questões de transformação são particulares e permeiam os clientes, colaboradores, parceiros 
e fornecedores (Baines e Lightfoot, 2009). 
Um serviço é considerado como algo intangível, heterogéneo e perecível. Os serviços podem 
ser incorporados, globais, integrados (Almeida e Miguel, 2009). As dimensões do valor de um 
serviço são especiais e privilegiam as relações, em vez das transacções.  
O focus comum a todas as soluções é o custo, a qualidade e a distribuição, havendo um novo 
desenho e assim uma adaptação por parte dos clientes, dos colaboradores e dos fornecedores. 
Para se atingir este fim há necessidade de “educar” os colaboradores para a linguagem dos 
serviços, e, tanto os produtos como o design dos processos são diferentes e permitem uma 
melhor sustentação do serviço (Baines e Lightfoot, 2009).  
Todas as estratégias têm como objectivo final a resolução de problemas do cliente. Segundo 
Cheng, et al (2010) existem três pontos-chave na perspectiva do problema: i) concorrência 
através da produção, ii) escolhas estratégicas industriais, e iii) as melhores práticas; as 
respostas mais ágeis consideram-se as que apresentam as melhores práticas, isto é, a 
capacidade do sistema de produção para satisfazer as necessidades da rápida mutação do 
mercado. 
A fidelização, o prolongamento das relações com os clientes, é um dos objectivos principais. As 
ofertas totais pretendem facilitar a venda do produto criando novas oportunidades para o 
mercado amadurecido, contrabalançar os efeitos dos ciclos económicos e, simplesmente, 
responder à procura do mercado (Cheng, et al, 2010). 
Com o intuito obter soluções de forma a responder às necessidades/requisitos tem que haver 
adaptação para todos os tipos de exigências prestando serviços diferentes, adaptados a cada 
caso, como: i) protótipos, ii) comentários e iii) sugestões para o desenvolvimento e a melhoria 
de todas as funções, tanto por fornecedores como por clientes. A produção poderá tornar-se 
tão proficiente que é capaz de gerar novas oportunidades para si mesma, outras funções e 
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parceiros externos (Cheng, et al, 2010). Os mesmos autores sugerem que existem três 
aspectos para a estratégia de produção: 
 Tradicional (fabricante de produtos) – trabalhando com outras funções como um 
sistema contínuo de desenvolvimento, produção e entrega de produtos de forma 
eficiente e eficaz; 
 Prestador de serviços – prestação de vários serviços aos fornecedores, clientes e 
outras funções, por exemplo, na forma de comentários e sugestões; 
 Acumulador de capacidade – acumulando, absorvendo e criando capacidade de 
produção para as operações futuras e preparar bases para os aspectos anteriores.  
As três funções, acima descritas complementam-se mutuamente e trabalham juntas de uma 
forma holística a fim de construir uma origem baseada em recursos para uma pro-actividade, 
por exemplo, apoio externo ou estratégia de produção. 
O capítulo 2.1.5. tem como fundamento diversos autores. A fim de compilar os artigos 
estudados, assim como os conceitos desenvolvidos apresenta-se seguidamente a Tabela 6 
como resumo das ideias evidenciadas: 
 
Título Original Resumo/Ideias-chave 
Sector 
Actividade 
País Metodologia 
Product related 
services and the 
product development 
Process – a preliminary 
analysis and research 
project outline 
Almeida e Miguel 
(2009) 
As características de serviço são: intangibilidade, 
heterogeneidade, perecibilidade. 
Incorporação, globalização ou integração de serviços. 
Indústria 
Estados 
Unidos da 
América 
Revisão 
Bibliográfica 
Estudo de Caso 
The Practical 
Challenges of 
Servitized 
Manufacture 
Baines e  Lightfoot 
(2009) 
Desejos/necessidades dos clientes: serviços pós-
venda, joint ventures, nível de performance. 
Os casos são únicos e diferenciáveis. 
Características comuns: custo, qualidade e 
distribuição. 
Actores: clientes, colaboradores e fornecedores.  
Indústria de 
equipamentos para a 
defesa e mercado 
aeroespacial 
Reino Unido 
Revisão 
Bibliográfica 
Estudo de Caso 
Why do servitized 
firms fail? 
Benedettini e Neely 
(2009) 
Várias são as características analisadas relativamente 
à servitization, do mesmo modo também são vários 
os factores para as suas falhas: 
 Ambiente geral: Factores económicos, 
tecnológicos, países estrangeiros, política, factores 
sociais 
 Ambiente imediato: clientes, competidores, 
fornecedores, instituições bancárias e de crédito, 
accionista, desventura 
 Política da empresa: estratégia e investimento, 
política comercial, política operacional, pessoal 
 Característica da empresa: maturidade, tamanho, 
indústria, flexibilidade 
Indústria Reino Unido 
Revisão 
Bibliográfica 
Estudo de Caso  
(Empresas 
Europeias e 
Asiáticas 
113 Servitized 
e 99 Só 
Produtos 
Puros) 
The Servitization of 
Manufacturing: A 
resource-Based 
Perspective 
Cheng et al (2009) 
A solução é a resposta final de todos os problemas do 
cliente, existindo três pontos essenciais do problema: 
concorrência, estratégia, melhores práticas. 
A fidelização é um dos propósitos destas práticas. 
Criação de novas ofertas para o mercado já 
amadurecido. 
Indústria Dinamarca 
Revisão 
Bibliográfica 
Estudo de Caso 
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Título Original Resumo/Ideias-chave 
Sector 
Actividade 
País Metodologia 
The servitization of 
manufacturing firms: 
four strategic 
approaches 
Paiola et al (2010) 
Os actores envolvidos têm uma dualidade de 
consequências: são os melhores e os piores aliados. 
Indústrias do B2B: 
- Máquinas 
- Tractores 
- Design, produção e 
integração de 
automação em 
equipamentos 
- Equipamentos de 
lavandarias 
profissionais, 
aplicações 
domésticas 
(HORECA) 
Itália 
Suíça 
Revisão 
Bibliográfica 
Estudo de Caso 
Tabela 6 – Tabela-Resumo da Bibliografia de Factores de desenvolvimento 
 
2.2. Servitization 
Neste capítulo pretende-se apresentar o conceito servitization, propriamente dito, o processo, 
a descrição e evidenciar alguns exemplos da bibliografia.  
 
2.2.1. Conceito de Servitization 
O conceito Servitization of Business apareceu em 1988, por Vandermerwe e Rada, como sendo 
“adding value by adding services”, a estratégia total do mercado ou, ainda pelos mesmos 
autores: 
“Servitization is happening in almost all industries on a global scale. Swept up by 
the forces of deregulation, technology, globalization and fierce competitive 
pressure, both service companies and manufacturers are moving more 
dramatically into services” 
Mas ao longo dos últimos anos este conceito foi sendo actualizado, e Baines, et al (2008) 
apresentam a Tabela 7 como um resumo dessa evolução. Várias são as interpretações, desde 
1988, ano original do conceito, até 2007.  
 
Autor Definição de Servitization 
Vandermerwe e Rada (1988) 
“Market packages or ‘bundles’ of customer-focussed 
combinations of goods, services, support, self-service and 
knowledge” 
Tellus Institute (1999) 
“The emergence of product-based services which blur the 
distinction between manufacturing and traditional service 
sector activities” 
Verstrepen e van den Berg (1999) “Adding extra service components to core products” 
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Autor Definição de Servitization 
Robinson et al. (2002) “An integrated bundle of both goods and services” 
Desmet et al. (2003) 
“A trend in which manufacturing firms adopt more and more 
service components in their offerings” 
Lewis et al. (2004) 
“Any strategy that seeks to change the way in which a 
product functionality is delivered to its markets” 
Ward e Graves (2005) “Increasing the range of services offered by a manufacturer” 
Ren e Gregory (2007) 
“A change process wherein manufacturing companies 
embrace service orientation and/or develop more and better 
services, with the aim to satisfy customer’s needs, achieve 
competitive advantages and enhance firm performance” 
Tabela 7 – Definições de Servitization (Adaptado de Baines, et al, 2008) 
 
Em todas as definições o acrescentar de um serviço está presente, são construídas soluções, 
conjuntos de produtos e serviços de forma a valorizar a oferta de cada fornecedor de modo a 
ser mais competitivo no mercado. A alteração à oferta apresentada pelas empresas pode 
alterar a funcionalidade do produto/serviço original por forma a, por vezes, mudar as 
necessidades do cliente. Todo o desenvolvimento destes packages visa a satisfação do cliente 
e a conseguir diferenciar-se dos concorrentes e assim mostrar uma conjugação em que se nota 
que o querer do cliente foi considerado. A focalização no cliente, as soluções de bens e 
serviços, a adopção/adição de serviços, as soluções integradas, a estratégica, são algumas das 
expressões-chave evidenciadas. 
Baines, et al (2008), definem Servitization como sendo: the innovation of an organisation’s 
capabilities and processes to shift from selling products to selling integrated products and 
services that deliver value in use. Por outro lado, Prester (2011) afirma que “serviços de 
produtos” pode ser encontrado numa terminologia diferente: servitization, soluções 
integradas, sistema de produto-serviço (PSS) e transição para os serviços. 
A Tabela 8 resume esquematicamente os conceitos que servem de alicerce para a construção 
deste capítulo. São diversos os autores analisados, assim como os artigos citados. 
 
Título Original Resumo/Ideias-chave 
Sector 
Actividade 
País Metodologia 
The Servitization of 
Manufacturing: A 
review of literature 
and reflection on 
future challenges 
Baines et al (2008) 
O processo de criar valor é através da adição de 
serviços ao produto 
Servitization definida como a inovação de uma 
capacidade de organizações e processos de mudança 
da venda de produtos e serviços integrados que 
agregam valor ao uso. 
Indústria Reino Unido 
Revisão 
Bibliográfica 
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Servitization as a 
strategy for survival: 
evidence from a small 
European country 
Prester (2011) 
O aumento da oferta de serviços serve para se tornar 
mais competitivo, adquirir mais lucros através do 
aumento da fidelidade do cliente. Os serviços são 
introduzidos por razões financeiras, estratégicas e 
marketing.  
Verifica-se um crescimento gradual de uma empresa 
industrial, a um produtor suportado pelo serviço, 
serviço como um foco estratégico para a orientação 
de serviço do fabricante, o fabricante vende o uso de 
seu equipamento e não o equipamento. 
Sector Industrial Croácia 
Revisão 
Bibliográfica 
Tabela 8 – Tabela-Resumo da Bibliografia de Servitization – Conceito  
 
 
2.2.2. Processo de Servitization 
Kiukkonen et al (2011) apresentam um esquema sobre as intervenções, sequência de 
actividades, a efectuar no desenvolvimento do negócio dos serviços – servitization – 
(Ilustração 7). Este modelo é construído utilizando o CIMO-logic. O anacronismo CIMO é 
formado pelas iniciais das palavras: Context, Intervention, Mechanism e Outcome, etapas do 
modelo. 
O roteiro é constituído por cinco fases, estando alinhadas com a intervenção do método CIMO, 
por sua vez, cada fase está relacionada com cada etapa e não por cada serviço em particular: 
 Get organized (dedicação, metas concretas, separar e definir responsabilidades); 
 Demonstrate the opportunity (estudos dos processos, documentação dos 
documentos, critérios de avaliação, preservar os conhecimentos e capacidades 
relativos aos serviços através da comunicação interna e/ou externa); 
 Build assets (estandardizar as características, estabilizar back office, interagir com o 
cliente e envolvê-lo na criação do serviço); 
 Leverage assets (internacionalização, instalação de serviços-base, maior interacção do 
cliente no processo); 
 Optimize life cycle value of customers (definição de clientes-chave, maior 
envolvimento onde há benefícios mútuos) são as cinco etapas. 
 
C 
O industrial tomou a decisão estratégica para entrar e crescer o negócio dos serviços 
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Desenvolvimento 
da cultura de 
serviço 
Serviços rentáveis 
e repetidos 
Crescimento do 
negócio 
I Organizar 
Demonstrar a 
oportunidade 
Construir um 
património 
Alavancar activos 
Optimizar o valor 
do ciclo de vida 
para os clientes 
M 
Focus exclusivo 
nos serviços 
Portfólio de 
serviços flexível 
Eficiência 
melhorada 
Capacidade de 
utilização 
Fidelidade 
melhorada do 
cliente 
O 
Unidade 
independente de 
serviço 
Desenvolvimento 
da cultura do 
serviço 
Serviços rentáveis 
e replicáveis 
Crescimento do 
Negócio 
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mutuamente 
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Ilustração 7 – Intervenções no desenvolvimento dos serviços (Adaptado de Kiukkonen et al, 2011) 
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Flynn e Plunket (2011) explicam que a introdução de um processo de servitization numa 
empresa tem várias fases. A análise da própria empresa é um dos campos a ser estudado, 
tendo os seguintes factores como pontos-chave: 
1. O mercado e o tipo de negócio em que a empresa está envolvida; 
2. O nível da actividade dos serviços actuais da empresa; 
3. O tamanho da empresa; 
4. Os conjuntos de habilidades e flexibilidade dos funcionários; 
5. Os principais requisitos de negócio e planeamento estratégico. 
A análise destes pontos poderá decidir quais os serviços que se poderão desenvolver 
internamente, pois têm mão-de-obra e/ou meio de os desenvolver e quais os que terão de ser 
requisitados externamente.  
Os factores seguintes ajudam no processo de servitization, segundo Flynn e Plunket (2011), 
independentemente das características da empresa (sector, tamanho, tipo de negócio): 
 Portfolio Development – what services need to be created? 
 Definition of method – how are the services delivered? 
 Skills Development – what skills are needed to deliver? 
 Go to Market Definition – pricing, tactics, positioning 
 Collateral Development – sales materials/tools needed 
 Organizational Planning – creating the structure to succeed 
A fim de decidir se uma empresa deve entrar em processo de servitization, Lertsaksereekun e 
Thawesaengskulthai (2011) apresentam um quadro estratégico (Ilustração 8) onde os factores-
chave são evidenciados para que a análise seja a mais correcta e a decisão de servitization, ou 
não, a mais adequada. Contexto da empresa, clientes, concorrentes, fornecedores, ambientes 
são os factores analisados pelo caracterização do Interesse de Servitization, por outro lado a 
facilidade de Servitization é caracterizada pelos seguintes factores: capacidades dinâmicas, 
Clientes e fornecedores. Em particular o factor Ambientes expressa os factores PESTEL que se 
designam como sendo o acrónimo de Political, Economic, Social, Technological, Environmental 
and Legal Factors (business evaluation)5. 
 
                                                          
5 http://www.acronymfinder.com (2011-10-01) 
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Ilustração 8 – Framework dos Factores Relevantes para a Decisão de Servitization (Adaptado de Lertsaksereekun 
e Thawesaengskulthai, 2011) 
 
O processo da servitization, descrito no capítulo 2.2.2., parte de trabalhos realizados por 
diversos autores, aqui procura-se conceptualizar e defini-lo. No percurso deste estudo, 
articularam-se conceitos como: i) CIMO, ii) servitization numa empresa, iii) factores de decisão, 
entre outros. 
A presente tabela resume esquematicamente o capítulo referido (Tabela 9): 
 
Título Original Resumo/Ideias-chave 
Sector 
Actividade 
País Metodologia 
Manufacturers 
becoming service 
providers – developing 
service business in an 
industrial context 
Kiukkonen, et al (2011) 
A empresa de serviços pode ser usada para: reduzir a 
natureza cíclica do negócio, melhorar a lealdade do 
cliente e de apoio às empresas de novos produtos.  
O Método CIMO (Context, Intervention, Mechanism, 
Outcome) é apresentado, tendo 5 Etapas: Get 
organized, Demonstrate the opportunity, Build assets, 
Leverage assets, Optimize life cycle value of 
customers. 
Indústria Automóvel, 
do Papel, da 
Madeira, Turbinas 
de Vento, Soluções 
de filtros industriais 
Finlândia 
Múltiplo caso 
de estudo 
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Developing a 
framework for 
servitization decision 
Lertsaksereekun e 
Thawesaengskulthai 
(2011) 
Uma framework de factores para a decisão de 
servitization tem as seguintes etapas: 
- Problemas actuais nos negócios 
- Consciencialização de servitization 
- Benefícios dos serviços 
- Status de servitization 
- Possibilidade de servitization 
Sector Industrial Tailândia 
Revisão 
Bibliográfica 
Caso de Estudo 
Tabela 9 – Tabela-Resumo da Bibliografia de Servitization – Processo 
 
2.2.3. Descrição de Servitization 
A aglutinação de serviços na indústria e a industrialização dos serviços fazem parte do 
desenvolvimento da economia mais moderna pretendendo-se alcançar a diferença pela 
melhoria da qualidade dos serviços e ganhar a confiança dos clientes com um serviço 
excelente (Ping e Jia, 2010). 
Rapaccini, et al (2009) afirmam que com a servitization pretende-se alcançar vantagem 
competitiva, aumentar barreiras, bloquear concorrentes, estabelecer relações duradouras com 
os clientes, obter insights sobre as suas verdadeiras necessidades. Por outro lado, servitization 
aumenta a complexidade do contexto operacional das organizações industriais. Existe uma 
necessidade de compreender o contexto operacional das organizações do cliente e as 
implicações que isso tem para o processo de utilização de ofertas servitized (Raja, et al, 2009). 
Segundo os mesmos autores, qualquer iniciativa de servitization apela a uma configuração da 
rede de abastecimento que é responsável por entregar a oferta produto-serviço, assim, 
entidades internas e/ou externas são convidadas a interagir e colaborar para a criação de 
valor.  
Conforme afirmam Magnusson e Stratton (2000), as diferenças competitivas devem existir e, 
para tal, incrementar componentes dos serviços na oferta. Assim, há a responsabilidade de 
reestruturação e reorientação da cultura da empresa e posterior acompanhamento da 
evolução das necessidades de uma forma estratégica, mudando o core business, se necessário; 
isto é, esta diferenciação poderá passar pela mudança da filosofia e do seu negócio principal, 
por exemplo, deixar de focar tanto nos produtos e mais nos serviços. Havendo uma adaptação 
e moldagem ao cliente, fazendo um produto “à medida”. A concepção é despoletada aquando 
do desenvolvimento de determinada estratégia de negócios com a orientação direccionada 
para os serviços. Estes, sendo a complementaridade escolhida para a estratégia, criam a oferta 
de aglutinar determinados serviços ao produto inicial havendo assim a servitization do 
produto. Este package de produto e serviço obriga a um modelo que analise o serviço e a sua 
complementaridade com o produto puro, ou seja, o produto oferecido inicialmente (Ilustração 
9) existindo o estreitamento da intervenção do cliente e da personalização do produto/serviço: 
 Oferta exacta, no momento exacto 
 Dependência do cliente 
 Acompanhamento da produção quase de consumo instantâneo de modo a ter um 
serviço orientado para o cliente 
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Desenvolvimento da Estratégia de Negócio 
 Serviços  
  Servitization   
   Modelo 
de 
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Ilustração 9 – Análise Geral (Adaptado de Magnusson e Stratton, 2000) 
 
As abordagens que transformam as ofertas dos produtos fabricados em combinações 
integradas de produtos e serviços, personalizados à luz dos requisitos específicos de quem vai 
usar, sobre relacionamentos de longo prazo, são actos de servitization. A servitization varia 
entre o acrescentar de serviços, que podem não estar relacionados ao produto, aos serviços 
integrados e/ou relacionados com o produto, como um complemento. Os serviços que estão 
integrados com os produtos do fabricante são os mais susceptíveis de gerar o sucesso a longo 
prazo da empresa (Beltagui, et al, 2010). 
A servitization é constituida por três componentes: i) desenvolvimento dos serviços, ii) 
organização e iii) estratégia, tendo como saída as soluções orientadas. Para isso todos os 
departamentos têm de alinhar e direccionar-se no mesmo sentido (multidisciplinaridade) e 
tendo o cliente um papel dual: comprador e produtor. 
A servitization representa uma estratégia de diferenciação competitiva que pode implicar o 
exercício consecutivo, sequencial ou simultâneo de reposicionamento no mercado do produto 
e da estrutura da transacção e alteração de governação (Alvizos e Angelis, 2009). Estes autores 
mostram que existem várias conjugações (Ilustração 10): 
a) Produtos e Serviços: denotam a disponibilização de um conjunto de produtos-chave 
que são vendidos tal qual e para os quais há serviços adicionais e complementares que 
podem ser oferecidos mais tarde. Mas o produto inicialmente oferecido é puro. 
b) Produto com serviços: denotam a disponibilização de produtos-chave que são 
“empacotados” ou combinados ou associados a serviços. É um package com produtos 
e serviços englobados. 
c) Funcionalidade do produto: denotam a disponibilização de produtos-chave enquanto 
serviço sem fornecerem serviços adicionais (o produto gera serviço e 
consequentemente tem-se o benefício e não o produto propriamente dito). É 
valorizado o uso e menos o produto. 
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Fornecedor O que é negociado no mercado Comprador 
Estado Inicial      
Fabricante  Produto  Cliente 
Produto e Serviços Produto  Cliente 
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Fabricante  Produto Melhorado   
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Ilustração 10 – Visão abstracta de uma abordagem de Servitization (Adaptado de Alvizos e Angelis, 2009) 
 
No início de um projecto de desenvolvimento do produto, a unidade responsável pela 
negociação contrata uma especificação com o cliente e transmite isso às equipas responsáveis 
pelo desenvolvimento do produto. Durante o desenvolvimento do projecto, equipas tratam os 
clientes como unidade de negócios sendo o principal benefício a empresa tornar-se menos 
reactiva, pois os clientes não vão directamente pressionar um departamento específico. A 
unidade de negócio do cliente irá gerir as procuras de todos os clientes e, em teoria, trabalham 
de forma mais harmoniosa com os departamentos internos (Beltagui, et al, 2010).  
O interesse da aplicação da servitization avalia parâmetros como: i) o contexto da empresa, ii) 
os clientes, iii) a concorrência, iv) os fornecedores e v) os ambientes; por outro lado, a 
facilidade da servitization é outra análise a fazer, este factor tem como parâmetros: i) as 
capacidades da dinâmica da empresa, ii) os clientes e iii) os fornecedores. Por fim é tomada a 
decisão de servitization. 
Junior e Silva (2009) mostram que para um processo de servitization de sucesso a empresa tem 
de ter novos princípios, estruturas e processos para produção e suporte. Assim os elementos 
do projecto organizacional são a estratégia, a estrutura, o processo, as recompensas e as 
pessoas.  
Através do Gráfico 1, de Neely et al (2011), procura-se mostrar como mudou a distribuição dos 
serviços oferecidos, mais comuns, comparativamente entre 2007 e 2011. É de realçar que, 
embora tenha diminuído cerca de 10%, os Sistemas e Soluções continua a ser o serviço mais 
pretendido, seguido do Design e Desenvolvimento – comparando os resultados de 2011. As 
mudanças culturais e organizacionais necessárias são a explicação para essa diminuição 
significativa dos serviços com maior percentagem de oferta. 
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Gráfico 1 – Perfil dos serviços oferecidos (Adaptado de Neely et al, 2011) 
 
Baines et al (2011) mostram que se podem categorizar os serviços fazendo uma divisão em 
três níveis: 
i. Serviços Base – Produtos e peças de reposição; 
ii. Serviços Intermédios – Programa de manutenção, help-desk, reparação, revisão, 
treino/formação dos operadores, monitorizar as condições; 
iii. Serviços Avançados – Apoio ao cliente, risco e partilha de receitas, receitas através do 
uso de contacto, contrato de locação.  
 
Beltagui, et al (2010) afirmam que o termo produto-serviço foi usado pela primeira vez na 
literatura de gestão por Vandermerwe e Rada (1988). A Ilustração 11 pode ser vista como 
ilustração do processo evolutivo em que uma empresa de transformação faz, gradualmente, a 
transição para a oferta de serviços integrados. A empresa pode começar a reconhecer os 
benefícios de vender peças ou de oferecer alguns serviços de valor acrescentado - muitas 
vezes de forma gratuita (para diferenciar os seus produtos dos outros e acrescentar valor a 
estes).  
Eventualmente, o serviço torna-se o foco quando a empresa reconhece que as capacidades de 
projectar, criar e manter o produto lhe permitem construir relacionamentos de longo prazo, 
através de contratos de serviços com os clientes, fidelizando-os. 
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Ilustração 11 – Servitization da Produção (Adaptado de Beltagui, et al, 2010) 
 
Num primeiro momento as empresas estavam especializadas em determinada característica, 
produto ou serviço. Estes eram pensados em separado e estavam categorizados de modos 
diferentes. O produto era considerado como aquele que transmitia valor enquanto que o 
serviço tinha um custo. Num segundo momento considerou-se um produto com um serviço, o 
produto era ainda considerado como actor principal e os serviços adicionados a este eram os 
actores secundários. Aqui o produto continua a ser visto como um valor enquanto que os 
serviços adicionados a este produto fazem a diferenciação. No último cenário considerado, o 
mais recente, sistema de produto-serviço, é visto como um todo em que o conjunto 
produto+serviço é considerado como o valor. Neste caso tanto o produto como o serviço têm 
igual peso e são considerados sem diferenciação entre eles. 
Para Rapaccini, et al (2009) a servitization tem dois pontos de orientação a serem seguidos:  
 Primeiramente tem que se determinar o conteúdo da sua oferta, decidir que tipo de 
produto-serviço deve ser oferecido.  
 Num segundo ponto, tem que se decidir se o fornecimento de algumas partes do 
produto-serviço deve ser terciarizado e, nesse caso, que tipo de relação deve ser 
estabelecida com os prestadores de serviços. 
Estes dois pontos terão que ser analisados pois a capacidade de resposta às características de 
cada cliente é um ponto fundamental para a satisfação ou não do cliente. 
A servitization também pode ser vista como um modelo de negócio, tendência ou estratégia 
que envolve um acoplamento completo, um produto com uma vida longa com um portefólio 
de serviços; predominantemente focado no estrutura interna da empresa (no que esta pode 
oferecer), no processo de transformação, na orientação da empresa para o aspecto do seu 
ambiente externo, ou no sucesso dos projectos. No entanto, enfatiza-se a importância das 
pessoas internamente ou entre empresas (Karatzas, et al, 2009). A servitization poderá 
também ser inovação no sentido da capacidade e dos processos das organizações, para criar 
valor mútuo a fim de vender uma solução de produto-serviço (Baines e Lightfoot, 2009). Estas 
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Serviço = Diferenciação 
Sistema Produto-Serviço 
Produto + Serviço = Valor 
 
 
 
 
 
 
  
   P    P    S    P 
 
S 
 
S  
S 
 
S 
 31 
soluções poderão ser constituídas de modo a preencher os requisitos/necessidades dos 
clientes, aumentando o valor do produto inicial. 
A servitization implica o envolvimento de todas as estruturas das empresas, assim como de 
todos os colaboradores e departamentos. Esta é uma implementação global e 
transformacional. Neste processo, é o fornecedor que centraliza do processo de servitization 
para atender às expectativas do cliente, proporcionando a disponibilidade do produto em 
curso (Karatzas, et al, 2009).  
As empresas industriais que adoptam uma filosofia de servitization para obter benefícios 
estratégicos de marketing, devem considerar a (re)estrutura da sua rede de serviços, com o 
objectivo de introduzir alguns níveis mais elevados de colaboração e/ou parceria com os seus 
fornecedores. Por outro lado, as empresas que pretendem obter (principalmente) os 
benefícios financeiros da servitization, devem terciarizar a prestação de serviços, estabelecer 
uma cooperação com o prestador do serviço para fazer a prestação de serviços eficiente e usar 
o seu poder de transformação para garantir a maior parte dos lucros provenientes do serviço 
(Rapaccini, et al, 2009). 
Mas a Servitization é despoletada pelos seguintes factores:  
 Capacidades internas (investimento, aquisição de outras firmas),  
 Capacidades externas (fornecedores) e  
 Ofertas adicionadas  
podem estar “perto” da actividade já desenvolvida ou, pelo contrário, não ser nada familiar 
(Paiola, et al, 2010). Esta aglomeração de produtos/serviços, estas soluções, por vezes, estão 
sujeitos a parcerias, pois a não familiaridade leva a uma busca noutras entidades, havendo 
uma procura de modelos específicos para o requisito dos fornecedores. 
Benedettini e Neely (2009) concluem que os factores que levam à continuidade das indústrias 
ou à sua falência são variados. A Tabela 10 mostra o paralelismo entre as empresas puras e as 
empresas servitized apresentando os factores da falha. 
Os factores estão divididos em quatro temas principais: 
 Ambiente Geral; 
 Ambiente Directo; 
 Política Corporativa; 
 Características da Empresa. 
Desta tabela pode dizer-se que o factor que mais influencia a falha tanto na empresa de 
produção como na empresa servitized é o Ambiente Geral, pois em ambas os subfactores têm 
percentagem elevadas. É de evidenciar que os três subfactores mais influentes das falhas de 
empresas servitized têm valores acima de 20%: Recessão da indústria (32%), Custo de 
expansão através de aquisições (23%) e Recessão económica geral (21%). 
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Factores 
% empresas afectadas 
(empresas de produção) 
% empresas afectadas 
(empresas servitized) 
AMBIENTE GERAL 
Recessão económica geral  33 21 
Recessão na indústria 27 32 
Excesso de produção da indústria 4 13 
Aumento dos preços das matérias-primas e energia 13 13 
Alterações nas taxas de câmbio 7 0 
O avanço tecnológico 7 4 
A concorrência dos países estrangeiros 27 12 
Problemas com projectos no estrangeiro 2 1 
Impacto da regulamentação (leis) 5 2 
Os pagamentos de compensação de litígios 4 1 
AMBIENTE DIRECTO 
Falha ou diminuição da despesa de seus principais clientes 9 12 
Mudança de clientes importantes para os concorrentes 7 4 
Mudança dos gostos do cliente 5 10 
Falta de interesse dos clientes por novos produtos ou serviços 7 6 
Perda da reputação 5 8 
Aumento das condições de crédito 2 2 
Excepções e imprevistos 5 5 
POLÍTICA CORPORATIVA 
Incapacidade para reestruturar 14 10 
Tempo excessivo para o mercado no desenvolvimento de novos 
produtos ou serviços 
0 6 
Alto custo da introdução de novos produtos ou serviços 7 8 
Excesso de encargos de reestruturação 9 9 
Custo de expansão através de aquisições 24 23 
Alterações de propriedade 0 5 
Falta de merchandising adequado de produtos e serviços 5 2 
Contratos desfavoráveis com os clientes 5 6 
Ineficiências operacionais 18 12 
Excesso de stock 5 4 
Fracasso na integração de novos produtos (aquisições) 7 3 
Problemas com parceiros de negócios 5 2 
Salários e benefícios não competitivos 2 3 
Os dados financeiros imprecisos e receitas reafirmando 7 9 
Especulação e acções ilegais por executivos 0 2 
CARACTERÍSTICAS DA EMPRESA 
Recursos insuficientes e reputação para acompanhar os concorrentes 0 13 
Pensão e custos de saúde para os trabalhadores aposentados 4 6 
Incapacidade de reduzir os custos quando a produção diminui 4 4 
Tabela 10 – Relevância dos factores individuais por tipo de empresa (Adaptado de Benedettini e Neely, 2009) 
 
De uma maneira geral, as empresas servitized apresentam uma menor percentagem de falha. 
Em particular, o que mais6 leva à falência as empresas puras e as servitized são a concorrência 
                                                          
6
 A maior diferença entre os valores de ambos foi o critério utilizado. 
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dos países estrangeiros, e os recursos insuficientes e reputação para acompanhar os 
concorrentes, respectivamente.  
Por outro lado, o aglutinar de serviços introduz novos riscos para as empresas. Benedettini e 
Neely (2009) afirmam que nos serviços mais simples (retalho e distribuição, manutenção e 
suporte, instalação e aplicação) os riscos que acarretam podem facilmente superar os 
benefícios, no entanto a oferta de serviços mais avançados (design e desenvolvimento ou 
sistemas e soluções) dá às empresas mais hipóteses de sobrevivência, pela audácia. 
O capítulo 2.2.3. – Descrição – tem como pilares os seguintes conceitos: i) oferta, ii) produtos, 
iii) serviços e iv) capacidades internas e externas. Para que haja uma percepção mais clara 
destes conceitos é feito um resumo na tabela seguinte (Tabela 11): 
 
Título Original Resumo/Ideias-chave 
Sector 
Actividade 
País Metodologia 
How do companies 
servitize? 
Case Company: 
Mölnlycke Health Care 
AB 
Magnusson e  Stratton 
(2000) 
Deseja-se atingir diferenças competitivas, 
incrementar componentes dos serviços na oferta, 
reestruturar e reorientar a cultura da empresa e 
acompanhar a evolução das necessidades de uma 
forma estratégica, mudando o core business, se 
necessário. 
A oferta exacta no momento exacto, cria 
dependência ao cliente, assim é preciso acompanhar 
a produção quase que para consumo instantâneo de 
modo a ter um serviço orientado para o cliente. 
Os 3 componentes para a servitization são 
desenvolvimento dos serviços, organização, 
estratégia fazendo com que o cliente tenha um papel 
dual: comprador e produtor. 
Saúde Suécia 
Revisão 
Bibliográfica 
Entrevistas 
Towards a clarification 
of the servitization 
concept 
Alvizos e Angelis (2009) 
A Servitization representa uma estratégia de 
diferenciação competitiva que pode implicar o 
exercício consecutivo, sequencial ou simultânea de 
reposicionamento de mercado do produto e da 
estrutura da transacção e alteração de governação, 
construindo assim packages adaptados a cada tipo 
de cliente: 
a) Product and Services 
b) Product with Services 
c) Product Functionality 
Indústria Reino Unido 
Revisão 
Bibliográfica 
The Practical 
Challenges of 
Servitized 
Manufacture 
Baines e  Lightfoot 
(2009) 
Servitization também pode ser vista como inovação, 
devido à capacidade da solução apresentada 
Indústria de 
equipamentos para a 
defesa e mercado 
aeroespacial 
Reino Unido 
Revisão 
Bibliográfica 
Estudo de Caso 
Why do servitized 
firms fail? 
Benedettini e Neely 
(2009) 
Várias são as características analisadas relativamente 
à servitization, do mesmo modo também são vários 
os factores para as suas falhas: 
 Ambiente geral: Factores económicos, 
tecnológicos, países estrangeiros, política, factores 
sociais 
 Ambiente imediato: clientes, competidores, 
fornecedores, instituições bancárias e de crédito, 
accionista, desventura 
 Política da empresa: estratégia e investimento, 
política comercial, política operacional, pessoal 
 Característica da empresa: maturidade, tamanho, 
indústria, flexibilidade 
Indústria Reino Unido 
Revisão 
Bibliográfica 
Estudo de Caso  
(Empresas 
Europeias e 
Asiáticas 
113 Servitized 
e 99 Só 
Produtos 
Puros) 
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‘Servitized’ and 
product supply 
networks: A research 
design to understand 
their differences and 
similarities 
Karatzas et al (2009) 
A estrutura da empresa, o processo de 
transformação, a orientação da empresa, ou o 
sucesso de projectos anteriores são especificidades 
que estão postas em causa. 
Há envolvimento de todas as estruturas: desde os 
colaboradores aos departamentos. 
 Reino Unido 
Revisão 
Bibliográfica 
A repertory grid study 
assessing the use 
value of Servitized 
offering 
Raja et al (2009) 
As soluções completas são produtos e serviços 
integrados. Por outro lado, o valor do uso é o que o 
cliente percebe através da experiência; avaliação do 
valor por parte do consumidor do que é dado e do 
que é recebido. Para tal são necessários critérios de 
medição: o custo, a especificação, a entrega a tempo 
para produtos tradicionais, expectativa do serviço, 
co-localização e velocidade de resposta, tem sido 
sugerido como medição da performance dentro das 
operações de servitization. 
A Servitization aumenta a complexidade do contexto 
operacional das organizações de manufactura.  
Sectores industriais 
B2B 
- Equipamentos 
médicos 
- Indústria 
farmacêutica 
- Equipamento de 
isolamento 
- Indústria de 
cunhagem 
Reino Unido 
Irlanda 
Revisão 
Bibliográfica 
Estudo de Caso 
Linkages between 
servitization strategies 
and sourcing decisions: 
a preliminary study 
Rapaccini et al (2009) 
A servitization pretende alcançar vantagem 
competitiva, aumentar barreiras, bloquear 
concorrentes, estabelecer relações duradouras com 
os clientes, obter insights sobre as suas verdadeiras 
necessidades. 
Aplicando uma estratégia de Servitization: 1º, tem 
que determinar o conteúdo da sua oferta, decidir 
que tipo de PSS deve ser oferecido. 2º, tem que 
decidir se o fornecimento de algumas partes do PSS 
devem ser terciarizados e, no caso de serem, que 
tipo de relação deve ser estabelecida com os 
prestadores de serviços de terceiros.  
Indústria: 
- Radiadores de 
aquecimento 
- Aquecimento 
- Distribuição de 
equipamentos 
electrónicos 
- Equipamentos de 
linha branca 
Itália 
Revisão 
Bibliográfica 
Estudo de Caso 
Designing in a 
product-service 
organization 
Beltagui et al (2010) 
A transformação desde o simples produto à solução 
completa para o cliente é servitization. 
A transformação cronológica é apresentada desde o 
produto puro, passando pelo produto com serviços, 
até ao produto-serviço, como um só. 
Aeroespacial Reino Unido 
Revisão 
Bibliográfica 
Estudo de Caso 
The servitization of 
manufacturing firms: 
four strategic 
approaches 
Paiola et al (2010) 
Drivers para a servitization: capacidades internas, 
capacidades externas e ofertas adicionais. Estes são 
os factores que estes autores consideram 
importantes para o despoletar da servitization. 
Indústrias do B2B: 
- Máquinas 
- Tractores 
- Design, produção e 
integração de 
automação em 
equipamentos 
- Equipamentos de 
lavandarias 
profissionais, 
aplicações 
domésticas 
(HORECA) 
Itália 
Suíça 
Revisão 
Bibliográfica 
Estudo de Caso 
Research on ways of 
service innovation for 
manufacturing 
enterprises under the 
trend of servitization 
Ping e Jia (2010) 
Pretende-se alcançar a diferença pela melhoria da 
qualidade dos serviços e ganhar a confiança dos 
clientes com um serviço excelente. 
Indústria 
Serviços 
I&D 
Design e indústria 
Vendas 
Reciclagem 
China 
Revisão 
Bibliográfica 
Servitization in action: 
findings from a study 
of the extended 
Caterpillar enterprise 
Baines, et al (2011) 
Três níveis de serviços: base (produtos e peças de 
reposição), intermédios (manutenção, help-desk, 
reparação, revisão, treino/formação, monitorização) 
e avançados (apoio ao cliente, risco e partilha de 
receitas). 
Máquinas  Reino Unido 
Revisão 
Bibliográfica 
Caso de Estudo 
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The servitization of 
manufacturing: 
Further evidence 
Neely, et al (2011) 
Espera-se que nas indústrias servitized forneçam 
soluções que apoiem ou complementem os seus 
produtos, assim é feita uma associação de 
suplementos para cinco características diferentes: 
produtos, outputs, transacções, fornecedores e 
elementos e é evidenciada a evolução dos serviços 
requisitados entre 2007 e 2011. 
Sector Industrial Reino Unido 
Revisão 
Bibliográfica 
Caso de Estudo 
Tabela 11 – Tabela-Resumo da Bibliografia de Servitization – Descrição  
 
2.2.4. Exemplos da Literatura 
A fim de ilustrar alguns serviços aglutinados, prestados para valorização/diferenciação do 
produto são enumerados alguns exemplos alvo de estudo. 
Os autores Junior e Silva (2009) apresentam as actividades de uma editora referente à 
adopção de manuais escolares (Ilustração 12): 
 
 
Ilustração 12 – Actividade do cliente usual – reconfiguração temporal (Adaptado de Junior e Silva, 2009) 
 
Pela investigação destes, os editores livreiros são empresas servitized, há, assim, uma relação 
entre os vários factores, a enumeração seguinte faz a evolução destes parâmetros desde o 
focus, Relação tradicional com as Escolas Privadas – Venda de Livros, até aos itens mais 
periféricos que só são atingidos em momentos posteriores. 
Relação tradicional com Escolas Privadas – Venda de Livros 
 Serviços Educacionais – Cadeia de Actividades com os Clientes: 
Seleccionar e adoptar o Manual para as disciplinas 
o Contratar Professores e outros colaboradores 
o Gerar rede de disciplinas e perfil de alunos 
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o Treinar Professores no Manual adoptado 
o Preparar Material como auxílio da aula 
o Aplicar Fichas de Avaliação e avaliar os alunos 
o Oferecer conteúdo extra-curricular de cultura e lazer 
o Avaliar Professores e Colaboradores, em geral 
o Criar proposta Pedagógica 
o Treinar professores na proposta pedagógica desenvolvida 
Nos casos estudados no Brasil, segundo a literatura analisada por Junior e Silva (2009), são 
encontradas evidências concluindo que as editoras utilizam um processo de servitization, cada 
editora com um ponto de partida distinto, e com diferentes graus de fornecimento de soluções 
produto-serviço, mas sendo inegável que existe. Neste sector, em particular, parece que há 
espaço para a ousadia de formas de servitization, como a implantação de um Sistema Produto-
Serviço (Product-Service System – PSS), que é baseada na prestação de uma "solução" para a 
escola e o valor de utilidade. Um dado interessante é que a servitization levou ao aumento da 
receita/lucro do produtor (editores), através da adição de serviços, mas no mercado estudado 
alguns serviços são gratuitos. A formação de professores, por exemplo, não é cobrada, 
somente a adopção de Manuais Escolares.  
Baines, et al (2008) dão-nos outros exemplos, de sectores/actividades diferentes (Tabela 12): 
 
Organização Descrição 
Alstom 
Manutenção, modernização e operação de comboios e 
sistemas de sinalização 
ABB Soluções chaves na mão em geração de energia 
Ericsson 
Soluções chave na mão para projectar, construir e operar redes 
de telefones móveis 
Nokia 
Soluções de rede Nokia, fornecedor de equipamentos de rede 
e serviços para operadoras 
Thales O treino de pilotos e simuladores de gestão de edifícios  
Rolls-Royce 
Garantia de horas de voo para motores aeronáuticos, “power 
by the hour” 
Xerox Internacional Serviços de gestão documental. Preço fixo por cópia garantido 
WS Atkins Soluções de outsourcing em serviços de integração de sistemas 
Tabela 12 – Exemplos Industriais de Servitization (Adaptado de Baines, et al, 2008) 
 
Um estudo feito à Caterpillar, por Baines, et al (2011), apresenta motivos pelos quais se devem 
aglutinar serviços numa empresa como esta (Tabela 13): 
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Motivos dos fabricantes Motivos dos clientes 
Regulamento: Para cumprir as obrigações ou obrigações legais das empresas 
 Aproveitar as leis tributárias e as convenções 
Focus externo: 
Ajudar os clientes a melhorar a sua experiência e obter 
um maior valor de equipamentos  
Defender fluxos de receita, bloqueando os 
concorrentes que possam oferecer serviços a um custo 
menor. 
Intensificar o relacionamento com os clientes e vender 
outros produtos e serviços. 
Aumentar o negócio através de abertura de novas 
fontes de receita com os clientes existentes ou atrais 
novos clientes. 
Melhorar o cash-flow e a resiliência do cash-flow 
aumentando a propagação e a forma do fluxo das 
receitas 
Focus interno: 
Reduzir o investimento de capital nas pessoas e 
equipamentos e consequentemente os custos fixos. 
Melhorar o controlo financeiro, o cash-flow mais suave 
e o melhor equilíbrio das despesas com actividades 
geradoras de receitas. 
 Permitir uma equipa de gestão para concentrar as 
energias em actividades do core business. 
Reduzir os riscos de aquisição e de operações das novas 
tecnologias nos equipamentos mais recentes e 
avançados. 
Tabela 13 – Motivos para a adopção de serviços avançados (Adaptado de Baines, et al, 2011) 
 
Os motivos apresentados pelos fabricantes têm um focus externo na ajuda ao cliente, 
aumentar as receitas, relacionar-se com os clientes; por outro lado os motivos respeitantes aos 
clientes baseiam-se em características internas, tais como: reduzir o investimento de capital, 
maior controlo financeiro.  
A fim de organizar de uma forma esquemática os exemplos dados por cada artigo/autor 
estudados é apresentada a seguinte tabela como resumo dessa análise (Tabela 14): 
 
Título Original Resumo/Ideias-chave 
Sector 
Actividade 
País Metodologia 
The Servitization of 
Manufacturing: A 
review of literature 
and reflection on 
future challenges 
Baines et al (2008) 
Alstom, ABB, Ericsson, Nokia, Thales, Rolls-Royce, 
Xerox, WS Atkins são os exemplos dados por estes 
autores. 
Indústria Reino Unido 
Revisão 
Bibliográfica 
Servitization in the 
Brazilian textbook 
publishing industry: 
organizational 
implications for the 
publishers 
Junior e Silva (2009) 
Para uma servitization de sucesso a empresa tem de 
ter novos princípios, estruturas e processos para 
produção e suporte, aplicando uma estrutura onde 
os elementos do projecto organizacional são: 
estratégia, estrutura, processo, recompensas e 
pessoas 
Indústria Livreira Brasil 
Revisão 
Bibliográfica 
Estudo de Caso 
Servitization in action: 
findings from a study 
of the extended 
Caterpillar enterprise 
Baines, et al (2011) 
O caso de estudo da Caterpillar apresenta das 
dimensões-chave das ofertas e as categorias. Não só a 
venda do produto é importante mas a assistência e 
proximidade com os clientes através de 
concessionários são conhecidos como um 
investimento inovados e de sucesso. 
O aglomerar de serviços é categorizado onde existe 
um nível inferior com Serviços Base, um nível 
intermédio e um nível avançado. 
Máquinas  Reino Unido 
Revisão 
Bibliográfica 
Caso de Estudo 
Tabela 14 – Tabela-Resumo da Bibliografia 
 38 
 
2.2.5. Conclusão 
Neely, et al (2011) concluíram que cerca de 30% dos fabricantes com mais de 100 
colaboradores oferecem serviços globais. Esta oferta de serviços tem-se vindo a notar, ao 
longo dos anos, em diversos países. Em geral as empresas com uma maior aplicação de 
serviços são de sectores como equipamentos e componentes eléctricos e electrónicos, assim 
como a nível industrial. 
Este novo conceito, por vezes, leva a noções de marketing e de serviços, podendo acabar por 
se confundir, não conseguindo diferenciar-se marketing de prestação de serviços. O cliente 
apresenta um papel dual: comprador e produtor, pois o focus está nas necessidades dos 
clientes e, consequentemente, no preenchimento dessas necessidades, há uma parceria na 
construção da resposta à necessidade do cliente. 
A crescente evolução e consequente necessidade de “coisas” nunca antes pensadas, ou 
sentida a sua falta faz com que as empresas tenham que evoluir e acompanhar esse crescer. 
Por vezes a necessidade ainda não existe no cliente por causa do desconhecimento da 
existência da “coisa” mas quando criado o novo produto, apresentado e conhecido há 
reacções que demonstram haver necessidade, só porque há a percepção da utilidade dessa 
solução.  
De uma maneira geral e transversal são os requisitos e a satisfação do cliente o combustível 
para a inovação e, consequentemente, a criação de soluções “à medida”.  
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3. PROPOSTA DO PROCESSO DE CONSTRUÇÃO DA SOLUÇÃO 
Neste capítulo pretende-se definir, empiricamente, um método de análise relativo à 
construção da solução pretendida pelo cliente. Esta análise é descrita através de um diagrama 
onde são demonstradas todas as fases, um segundo diagrama mostra a interacção e quais os 
actores intervenientes, uma tabela onde são apresentados os actores de cada cenário e os 
objectivos de cada um desses cenários, e um fluxograma onde ilustra o desenrolar do processo 
propriamente dito e todos os seus caminhos. Toda a proposta é construída em volta do 
objectivo de satisfazer o cliente. Num último ponto é feito um paralelismo com a Casa da 
Qualidade, visto o objectivo deste ser a satisfação do cliente e de certa forma haver um 
interesse de perceber e responder correctamente a cada cliente, da mesma forma que o 
modelo de servitization proposto. 
3.1. Descrição da proposta do processo de construção da solução 
Servitization é uma solução integrada de Produtos e Serviços, segundo Robinson et al., (2002). 
Consequência da revisão bibliográfica, procura-se apresentar a idealização de uma proposta 
do processo de construção da solução para o cliente (Ilustração 13). A proposta do processo foi 
arquitectada tendo por base casos de estudo aplicados e os resultados destes. Esta análise 
procura priorizar a abordagem onde cada cliente é tratado como único, pois as suas 
necessidades são especificamente únicas. 
A adaptação das soluções de produto-serviço oferecidos é elaborada de uma forma rigorosa 
de forma a casar os requisitos e contrato feito com o cliente. Assim, elabora-se o desenho uma 
solução “à medida”7. 
 
Ilustração 13 – Proposta do processo de construção da solução 
 
                                                          
7 Solução“à medida” – agregação de produtos e serviços que permitirão satisfazer e/ou colmatar as necessidades 
apresentadas pelo cliente. 
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Este quadro é constituído por 3 fases iniciais (Diagnóstico, Enquadramento e Reunião 
Multidisciplinar), as quais podem ser repetidas até à “exaustão”, e por 2 fases posteriores 
(Construção da solução de serviço e Servitizing) levando à solução. 
 
 
Ilustração 14 – Fluxograma da Proposta do Processo de Construção da Solução 
 
A sequência (Ilustração 14), fluxograma do processo, é iniciada pelo cliente e pela sua procura 
de uma solução que responda às suas necessidades. Num primeiro contacto é feito um 
diagnóstico onde o cliente descreve o que pretende, relata o requisito/solução que procura e 
qual a lacuna/necessidade que pretende colmatar/responder. Nesta primeira parte, o business 
coach8 questiona todos os propósitos de modo a responder adequadamente ao solicitado, sem 
haver perda de tempo nos passos seguintes. Por vezes a necessidade que o cliente sente leva a 
pensar que a solução é uma mas na realidade a lacuna é outra o que tem outra solução, assim 
um business coach poderá ajudá-lo a compreender as necessidades deste (deve-se curar a 
doença e não tratar os sintomas). O business coach deverá ter um conhecimento diversificado 
(formação transversal) de todos os processos existentes na empresa de modo a fazer o melhor 
                                                          
8 Colaborador da empresa com conhecimentos multidisciplinares, com competências que o potenciam para a 
realização de um diagnóstico e encaminhamento adequados (formação transversal) 
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encaminhamento, por vezes este encaminhamento poderá ter que ser feito para entidades 
externas e terciarizar a relação, caso não haja resposta dentro da própria empresa. 
O redireccionamento é decidido pelo business coach depois do diagnóstico feito e desenhado 
o processo, e aprovado pelas partes. A recepção do projecto é feita pelo responsável dos 
departamentos identificados fazendo uma primeira análise e indicando a exequibilidade deste. 
É dada a decisão final por parte do departamento e caso seja positiva é agendada a reunião 
multidisciplinar entre o cliente, o business coach e os departamentos que responderam 
positivamente ao produto-serviço desenhado.  
Cada fase do processo tem os seus intervenientes específicos, tendo sido dada especial 
atenção ao acompanhamento do cliente. Desse modo, sugerimos um actor que procurará 
maximizar o potencial do cliente, bem como o potencial dos impulsionadores de 
serviços/produtos. Sugerimos que este actor seja um business coach, que faz a ponte e a 
concertação entre as partes, num processo que se procura dinâmico com a obrigação de não 
esquecer qualquer objectivo contratualizado, anteriormente, pelas partes e na 
responsabilização do desenho/projecto elaborado pelos stakeholders (cliente, fornecedor 
sendo o representante deste a figura do business coach, podendo haver uma terceira pessoa, 
no caso de ser necessário terciarizar algum serviço). 
Os actores iniciais são dois, o cliente e o fornecedor (representado pelo business coach). A 
necessidade de requisitar um terceiro interveniente vem da não possibilidade de resposta por 
parte dos constituintes da empresa fornecedora autonomamente (Ilustração 15).  
 
 
Ilustração 15 – Relação entre os actores 
 
Na fase 1 realiza-se o diagnóstico. Este, consiste em perceber quais os desejos do cliente, 
explícitos/implícitos e tem como objectivo o desenho inicial da solução a ser apresentada 
pelos fornecedores. É nesta fase que se obtém um primeiro projecto mas, igualmente, uma 
noção ainda que pouco elaborada de quais os elementos da fase 3 a serem trabalhados. 
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A fase seguinte, 2, define-se como redireccionamento. Pretende-se, nesta fase, que o desenho 
seja encaminhado para cada um dos departamentos identificados como necessários para a 
realização do projecto. A reunião multidisciplinar, fase 3, dita o contrato final e alinha todas as 
ideias de modo a serem exequíveis. Aqui são ajustados todas as actividades ao longo do 
processo e desenhado o projecto final com a anuência de todas as partes, tendo por objectivo 
a definição do desenho do projecto final. Depois destas primeiras três fases, em que só se 
passa à fase seguinte se e só se o desenho estiver completamente definido, senão poder-se-á 
voltar ao diagnóstico até o desenho estar finalizado.  
A fase seguinte, construção da solução, é executada somente com o contrato final, 
consequentemente o desenho final do projecto. Na construção da solução todos os 
departamentos envolvidos têm que seguir com rigor o projecto de modo a que as interacções 
sejam as previstas. Esta fase tem por objectivo a concretização do desenho de modo a 
responder à totalidade dos requisitos. A conclusão da solução de serviços leva à finalização do 
contrato com a apresentação do produto-serviço entregue ao cliente. 
Na Tabela 15 é feito um resumo com os intervenientes em cada actividade e quais os seus 
objectivos. Este processo envolve uma equipa multidisciplinar e os departamentos 
requisitados consoante a solução desenhada.  
 
Tabela 15 – Proposta do processo de construção da solução 
 
Na reunião multidisciplinar é ajustado o desenho final do produto-serviço pretendido, com os 
técnicos dos departamentos seleccionados, sendo feitos os ajustes e respectivas alterações, do 
desenho resultante do diagnóstico, de modo a tornar a solução exequível. Por vezes, poderá 
haver reestruturação das soluções pelos técnicos ao longo da evolução do processo, em 
especial na reunião multidisciplinar ter que haver um novo diagnóstico e ter que voltar ao 
início do processo. Assim no caso da reunião chumbar o projecto inicial, este tem de ser 
Actividade Diagnóstico Redireccionamento 
Reunião 
Multidisciplinar 
Construção Final 
Pessoas 
envolvidas 
Cliente 
+ 
Business 
Coach 
Departamentos 
envolvidos 
Técnico 
+ 
Cliente 
+ 
Business Coach 
Colaboradores dos 
Departamentos 
+ 
Acompanhamento 
Cliente e/ou Business 
Coach (facultativo) 
Cliente 
+ 
Business Coach 
Objectivo 
Desenhar a 
solução 
“à medida” 
Comunicar o 
pretendido 
Ajustar o 
pretendido e o 
possível 
Construir a solução o 
mais adequado 
possível às 
necessidades do 
cliente 
Apresentar e 
entregar a 
solução finalizado 
feito em exclusivo 
para o cliente 
com os requisitos 
deste 
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justificado e terá de se voltar à primeira fase, diagnóstico. O projecto final é um 
comprometimento por parte do cliente, do business coach e dos departamentos envolvidos.  
A construção da solução, aglutinação de produto e serviços, é feita de acordo com o plano final 
que sai da reunião multidisciplinar final. Depois da reunião multidisciplinar qualquer ajuste 
deve ser evitado para não entrar em confronto com os requisitos definidos noutros 
departamentos/secções. Esta construção pode ter o acompanhamento do business coach e/ou 
do cliente, caso achem necessário. Cada departamento desenvolve a actividade definida para 
si. 
Na construção da solução poderá ser desenvolvida internamente, sem a necessidade de 
entidades externas ou, pelo contrário, haver a necessidade de requisitar determinado serviço 
para complementar a solução acordada. Nesta fase da construção da solução o 
acompanhamento por parte dos actores principais (cliente e business coach) só existirá se 
estes assim o entenderem não sendo obrigatório, pois existe uma plano de trabalhos. A 
intervenção de terceiros, serviços externos, se necessário, também terá um acompanhamento 
igual ao acompanhamento da construção da solução produto-serviço dos intervenientes 
internos. A apresentação da solução produto-serviço finalizada é feita aquando da totalidade 
da aglutinação dos requisitos solicitados, a construção ser finalizada. 
O desfecho resulta na apresentação de uma solução final (produto-serviço) com as 
características requisitadas e construídas “à medida” das necessidades do cliente. Esta solução 
com produtos e serviços é único e adaptado às necessidades/lacunas/requisitos enunciados 
pelo cliente.  
Por vezes há requisitos transversais e a implementação de determinado produto-serviço na 
empresa pode fazer com que outros clientes ou interessados requisitem a solução construída.  
A solução ideal de produto-serviço é aquele que poderá ser adquirido por mais de um cliente. 
Evitando assim os gastos de capital e de tempo. Por vezes há a necessidade de aumentar o 
custo da oferta produto-serviço mas o valor que o cliente percebe compensa esse aumento do 
custo. As soluções construídas buscam a resposta às necessidades, a qualidade e tomam em 
atenção a relação custo-benefício. Esta solução tem o objectivo de fidelizar o cliente, atingindo 
a satisfação do cliente, pois o tempo despendido, os recursos têm os seus custos e este 
investimento pretende sempre ter os seus frutos como qualquer negócio. 
 
3.2. QFD e Casa da Qualidade 
No âmbito do serviço ao cliente, pode entender-se a ferramenta Casa da Qualidade, no 
seguimento da filosofia QFD (Quality Function Deployment9) como a consequência de olhar 
para fora da empresa e dar a devida importância ao cliente. 
Esta filosofia data dos anos 60, tendo surgido no Japão pela mão dos Professores Shigeru 
Mizuno and Yoji Akao. A proposta de ambos seria o desenvolvimento de um método que, 
                                                          
9
 Espalhamento da Função Qualidade ao longo da empresa. 
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literalmente, desenhasse a satisfação dos clientes num produto antes de ser produzido. Esta 
abordagem tinha a ver com o facto de que as anteriores ferramentas da qualidade eram muito 
dadas à resolução de problemas durante ou depois da fabricação. 
A primeira vez em que a aplicação foi utilizada em larga escala, foi na Bridgetone do Japão em 
1966, por Kiyotaka Oshiumi que usou um diagrama de Ishikawa para identificar os efeitos 
(requisitos do cliente) identificando as características da qualidade e os factores de processo 
(causas) necessários para controlar e medir. 
Em 1972 a aplicação da filosofia QFD foi usada para desenhar um petroleiro nos estaleiros de 
Kobe da Mitsubishi. Evoluiu do diagrama de Ishikawa (diagrama de causa-efeito), relacionando 
as diversas “árvores” do diagrama numa matriz, em que nas linhas se representam os efeitos 
de satisfação do cliente e nas colunas se representa o controlo e as medições das causas. 
A QFD é uma filosofia que espalha a responsabilidade da qualidade por todos os membros da 
organização, e usada para traduzir os requisitos do cliente para as especificações de 
engenharia. É uma ligação entre consumidores – engenharia – competidores – fabricação. 
Fornece uma leitura ampla à fabricação em termos operacionais desde a concepção podendo 
aumentar dramaticamente a eficiência à medida que os problemas são resolvidos 
antecipadamente na fase de design. 
Segundo Lin e Pekkarinen (2011), a qualidade do design do serviço é garantida por três níveis: 
i) serviço, ii) processo e iii) as actividades do processo. Cada um destes níveis está categorizado 
com uma situação organizacional. 
A QFD é muito poderosa pois incorpora a, chamada, voz do cliente, no design, procurando 
desse modo incorporar as necessidades do cliente, satisfazendo-as.  
A QFD envolve 4 fases:  
1. Planeamento do Produto (ferramenta Casa da Qualidade), onde se traduz os requisitos 
do cliente para requisitos técnicos (Ilustração 16);  
2. Desenho do produto, que traduz os requisitos técnicos para características de peças 
(Ilustração 16); 
3. Planeamento de processo, onde se identificam as operações de processo necessárias 
para atingir as características de peças (Ilustração 17); 
4. Planeamento de produção (controlo de produção) onde se estabelecem os planos de 
controlo, manutenção e treino para o controlo de operações (Ilustração 17). 
Estes 4 passos devem ser realizados em equipas multidisciplinares. 
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Ilustração 16 – Progressão das fases de QFD (Adaptado de www.quality-one.com, 2011-05-14) 
 
 
 
Ilustração 17 – Progressão das fases de QFD (Adaptado de www.quality-one.com, 2011-05-14) 
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Em pormenor, a Casa da Qualidade permite progredir desde os requisitos do cliente até ao 
benchmarking do ponto de vista do cliente quanto aos competidores. A Ilustração 18 
esquematiza os componentes intervenientes na Casa da Qualidade através de uma matriz de 
interacções. 
 
 
Ilustração 18 – A Matriz da Casa da Qualidade (fase I) (Adaptado de http://sse.stevens.edu/, 2011-05-14) 
 
As necessidades despoletam o início do processo. Este decorre sequencialmente tendo as 
seguintes fases (Ilustração 19): 
 Identificar e classificar os requisitos do cliente 
 Identificar a importância dos requisitos do cliente 
 Identificar os parâmetros de que depende o design 
 Correlacionar os requisitos e os parâmetros 
 Verificar a grelha de correlação 
 Benchmark o design dos parâmetros de que depende 
 Analisar a grelha de correlação para as inconsistências  
 Delinear o design dos parâmetros dependentes dos valores alvo e das prioridades 
relativas 
Ao longo desta sequência representativa do processo QFD não pode ser esquecido o 
descurado o objectivo da satisfação do cliente. 
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Ilustração 19 – O processo QFD (Adaptado de http://sse.stevens.edu/, 2011-05-14) 
 
À semelhança do modelo apresentado para a servitization, a Casa da Qualidade também tem 
como enfoque o cliente e as necessidades deste. A Casa da Qualidade é uma ferramenta e ao 
mesmo tempo uma metodologia de engenharia simultânea para “preparar” produtos/serviços 
mais apropriados para o mercado. De uma maneira geral (Ilustração 20), a matriz da Casa da 
Qualidade apresenta a montante os requisitos do cliente, havendo como corpo da matriz (zona 
central) a análise das características, do produto, das relações, a avaliação técnica, o 
planeamento das características e a especificação do produto, em particular. A montante o 
estudo da concorrência e a ofertas destas influencia o resultado final produzido. 
 
Ilustração 20 – Matriz da Casa da Qualidade (Adaptado de www.aeportugal.pt; 2011-05-06) 
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Lin e Pekkarinen (2011) concluem que a filosofia QFD e o método da Casa da Qualidade são 
vantajosos para a criação personalizada e de alta qualidade dos serviços (em particular em 
logística).  
Tanto na Proposta de Análise do Processo de Construção da Solução [Modelo de Servitization] 
apresentado como na Casa da Qualidade o objectivo é a satisfação do cliente de forma a 
colmatar as necessidades e ir de encontro aos requisitos. Ouvir, interpretar, estruturar, 
responder são as acções que fazem com que a resposta seja a correcta.  
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4. CONCLUSÃO 
O último capítulo desta dissertação visa tecer conclusões a respeito do trabalho, reflectir sobre 
as limitações e sugerir algumas recomendações para futuros estudos. 
A presente dissertação, conforme exposto no Capítulo 1, teve como principais objectivos: 
 Perceber como podem ser aglutinados serviços a produtos e assim responder às 
necessidades, cada vez mais complexas, dos clientes.  
 Criação de uma proposta do processo da construção de uma solução [modelo de 
servitization], de forma a que qualquer sector/actividade o possa adoptar.  
Ao longo de uma extensa revisão bibliográfica foram expostas as ideias mais relevantes, como 
a evolução do conceito, exemplos, causas de falhas, factores de desenvolvimento, que 
envolvem o tema servitization. De forma a suportar este tema houve necessidade de 
desenvolver temas como serviço, inovação e cadeia de abastecimento. Desde 1988, ano em 
que Vandermerwe e Rada definem servitization como adding value by adding services, que 
este tema tem vindo a ser estudo. Desde então várias têm sido as definições.  
Neste trabalho a definição considerada foi “An integrated bundle of both goods and services”, 
é simples e de fácil compreensão. Uma solução em que existe um produto e a este podemos 
juntar um serviço que valoriza esse mesmo produto, em que por vezes a valorização é 
“sentida” na própria utilização e não no produto em si, pode ser levado em consideração por 
qualquer cliente na hora de decidir o que vai adquirir.  
Após a análise da bibliografia considerada percebeu-se que a concepção da solução deverá ser 
“à medida” de cada cliente e, no limite, única. O tratamento do cliente como único faz com 
que haja uma interacção maior e consequentemente mais próxima, por vezes são feitas 
parcerias entre as partes sendo conjugados vários cenários, pois a percepção de cada uma das 
partes faz com que a previsão do produto seja a mais próxima da realidade, tendo desde logo 
a resposta quanto à exequibilidade da solução com determinada conjugação. A natureza de 
uma empresa é a criação de ganhos, ganhos esses que podem ser monetários, de 
desempenho, reconhecimento, como o retorno do investimento. Ir de encontro às 
necessidades específicas de cada cliente (Ver anexo 1) torna este especial e único criando uma 
relação de fidelização, levando a contratos duradouros e credíveis. Por vezes a generalização 
poderá englobar as características de mais de um cliente mas nem sempre se consegue essa 
generalização, podendo haver assim menos ganhos. 
Saber ouvir o cliente sem fazer juízos de valor, ou sem dar a opinião, pode ser das ferramentas 
mais poderosas e com menos gastos. Aquando da construção da proposta de solução [modelo 
de servitization] foi considerado ao longo do processo a figura do coach, pois este ouve e 
questiona, no sentido de percebe o que leva o cliente a querer determinado requisito ou sentir 
determinada necessidade, até perceber o que leva o cliente a solicitar determinado 
produto/serviço.  
CONCLUSÕES 
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O modelo de servitization proposto foi construído com o intuito de qualquer empresa, não 
havendo idealização da aplicação a nenhum sector e/ou actividades específicos, o poder 
adoptar, apresentando-se, assim, transversalmente para qualquer tipo de empresa. Os 
intervenientes principais são dois, o cliente e o business coach, podendo haver intervenientes 
secundários conforme os departamentos envolvidos e tendo de haver uma representação 
desses departamentos. Poderá haver um quarto actor, caso a empresa em causa não consiga 
responder internamente, esse quarto elemento representará a contratualização de uma 
entidade externa que será envolvida no processo. 
O desenrolar do processo leva à construção de uma solução de produto-serviço com a 
resposta o mais personalizada e adequada possível ao requisito inicial, evitando deixar de ter 
sintomas mas sim curar a origem do problema. 
Analogamente a esta proposta é apresentada a Casa da Qualidade que tem como objectivo a 
satisfação do cliente. Esta tem como arranque do processo as necessidades, necessidades 
essas apresentadas por parte do cliente. No desenvolver do processo são analisados e 
avaliados todos os factores de forma a que a resposta dada às necessidades do cliente seja a 
mais completa de forma a colmatar a necessidade apresentada.  
 
4.1. Limitações 
As limitações mais sentidas devem-se ao facto de ser um tema ainda pouco desenvolvido e 
com poucos exemplos. Os exemplos existentes tiveram que ser estudados de diversas 
perspectivas de forma a perceber o ponto de vista de cada interveniente. Outra grande 
limitação foi o tempo escasso e consequentemente não ter testado a proposta desenhada. 
 
4.2. Trabalho Futuro 
Como trabalho futuro é de considerar a aplicação da proposta idealizada [modelo de 
servitization] em vários tipos de empresas, diferenciando características como o sector, o 
número de colaboradores, o volume de negócios, o tipo de clientes.  
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Anexo 1 
Exemplos de servitization 
Posteriormente à apresentação da análise bibliográfica foram observados alguns exemplos 
com os quais se pretende mostrar como, em situações do dia-a-dia, há a aglutinação de 
serviços, criando assim valor, e que o cliente agradece pois, na maioria deles, transmite 
comodidade e conforto, causando satisfação do cliente, em particular o cliente final. A 
preservação do estilo de vida, o saber que pensam no cliente fazendo dias especiais a pensar 
neste, mostra como o cliente é o alvo essencial, aquando da idealização do package (solução) 
apresentado, e a sua satisfação o objectivo final e primordial.  
No capítulo 2.2. Servitization, foram dados alguns exemplos em que as empresas foram 
servitized, enumeradas ao longo da bibliografia analisada. Deste modo pretende-se dar 
exemplos próximos, mesmo não tendo sido identificados como servitization. No que diz 
respeito ao B2B um dos exemplos dado é de uma cadeia de restaurantes multinacional 
enquanto que outro é de uma empresa local, com sede em Aveiro mas com grande expansão. 
Relativamente à oferta ao cliente final, os serviços aglutinados a um produto já são uma 
prática corrente. 
 
2.2.6. B2B 
2.2.7. McDonalds e OSI 
A McDonald’s em geral e a McDonald’s Portugal em particular 
prezam pela qualidade e pelo prestígio. A qualidade é seguida desde 
a origem dos produtos, várias são as marcar que são parceiros desta 
multinacional.  
A McDonald’s recorre a formecedores portugueses para dar aos consumidores ingredientes e 
produtos nacionais: 
- Maçã de Alcobaça e Pêra do Oeste – Campotec, SA 
- Azeite e vinagrete Gallo – Unilever Jerónimo Martins 
- Água e Cerveja – Unicer Bebidas, SA 
- Sopas elaboradas, na sua grande maioria, com legumes nacionais – FIMA e Pascoal 
- Sumos e néctares Compal – SUMOL+COMPAL 
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- Palitos de cenoura – Campotec, SA 
- Cebola de origem nacional, para grande maioria das nossas sanduíches, embora o fornecedor 
esteja em Espanha – Vegenat 
- Ketchup produzido em Portugal com tomate português – Sugalidal 
- Copos e embalagens – Seda Ibérica 
In www.mcdonalds.pt (2011-07-19) 
 
Sobre a OSI Food Solutions: 
A OSI Food Solutions foi inaugurada em 1981, na cidade de Toledo, Espanha, tendo iniciado a 
produção para os restaurantes nacionais em 1991, aquando da abertura do primeiro 
restaurante McDonald’s em Portugal, no Cascaishopping. A OSI acredita o seu sistema de 
garantia de qualidade para a produção de carne picada de vaca com a certificação ISO 9001. 
Tem, igualmente, implementado um Sistema de Gestão Ambiental, certificado segundo a 
norma ISO 14001. 
Sobre a McDonald’s Portugal: 
A McDonald’s é líder mundial na área de restauração de serviço rápido, com mais de 32 mil 
restaurantes, em mais de 120 países. Em Portugal, a McDonald’s é responsável por 6.300 
postos de trabalho, em 133 restaurantes, 80 por cento dos quais geridos por empresários 
locais. 
In www.lpmcom.pt/ (2011-07-20) 
 
A OSI Food Solutions é a empresa fornecedora de carne. Esta empresa, embora 
originariamente dos Estados Unidos da América tem fábricas distribuídas por todo o mundo, 
em particular em Toledo sendo esta a localização da fábrica que fornece a McDonald’s 
Portugal.  
A parceria existente entre estas duas empresas é regida pelos requisitos expressos pela cadeia 
de restaurantes e as normas internacionais relativamente à Qualidade e Higiene Alimentar, 
como se poderá comprovar pela possibilidade de visitar as instalações da OSI com o 
acompanhamento de colaboradores de ambas as empresas.  
Desde a produção animal, nas quintas previamente seleccionadas, até à entrada na fábrica da 
OSI para a elaboração dos hambúrgueres o acompanhamento e a parceria é uma constante, 
chegando finalmente aos restaurantes. O trajecto é constantemente acompanhado pelos 
colaboradores da McDonald’s. 
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Sempre com a selecção McDonald’s, este trajecto começa a sua viagem nas quintas escolhidas 
para a criação dos animais bovinos, estes não podem ter mais de 24 meses e se os 
ultrapassarem têm que ser rigorosamente analisados para rastrear qualquer possibilidades de 
contágio da Doença das Vacas Loucas. As peças de carne que seguem para a fábrica da OSI, são 
transportadas por camiões com as características exigidas pela cadeia de restaurantes. 
Chegando à fabrica e sendo trabalhadas, até ao hambúrguer propriamente dito, há auditorias 
e inspecções realizadas por entidades autónomas e idóneas, sendo posteriormente  
distribuídos pelos restaurantes. Embora todas as entidades, desde a criação dos animais até à 
entrega dos hambúrgueres, não sejam propriedade desta multinacional, cabe à McDonald’s 
acompanhar todos os processos envolvidos no sistema. Há, assim, uma parceria entre todos. 
“… supply chain management (SCM) focus on the flows of materials, information and funds 
involved in transforming raw materials into final products… “ (Johnson e Mena (2008)) 
 
2.2.8. Versão Integral 
Quando é solicitado um software a 
uma empresa informática nem 
sempre é possível obter o que 
realmente se pretende mas a Versão 
Integral constrói softwares à medida e faz instalação e actualização destes como um package 
de produtos e serviços. São feitas conjugações, adaptações, adicionam e/ou subtraem 
módulos de software de modo a que cada cliente tenha o que, na verdade, necessita. 
A Versão Integral apresenta-se como tendo soluções para cada cliente, tendo como ponto de 
partida um software package, “open source” que personalizam cliente a cliente. 
 
 
Ilustração 21 – Versão Integral (Adaptado de http://www.versaointegral.pt, 2011-05-25) 
 
 
 58 
2.2.9. Consumidor Final 
2.2.10. Sheraton 
Das ofertas hoteleiras da cidade do Porto encontra-se o 
Sheraton Porto Hotel & SPA. Este hotel tem associado um SPA 
para ir de encontro aos requisitos dos clientes. O Sheraton 
Porto Hotel &SPA oferece, também, um restaurante com Show Cooking de cozinha tradicional 
portuguesa, demonstrando assim como se cozinham determinados pratos da nossa 
gastronomia. O Sheraton Porto Hotel & SPA apostou nestes serviços adicionais como resposta 
aos requisitos dos clientes e à necessidade de corresponder às exigências potenciais.  
Actualmente o hotel não tem o retorno económico esperado mas não abdica deste serviço 
pois ele representa um acréscimo de valor. Procura-se encantar o cliente. 
 
2.2.11. HP 
A HP – Hewlett-Packard é conhecida pelos seus equipamentos, impressora, 
computador, portáteis, servidores, tinteiros, entre outros.  
É comum que aos produtos avariados, dentro da garantia, a empresa responda 
com a substituição sem retorno do equipamento avariado. 
A atenção ao cliente e deslocação por parte da empresa à casa do cliente e não do cliente à 
loja onde compra o equipamento demonstra do cuidado que é dado ao cliente e o pensar nas 
suas necessidades como prioridade. 
 
2.2.12. Opel 
A 21 de Maio deste ano foi realizado mais um dia do cliente Opel. No sítio 
desta marca anunciava o seguinte: 
A Opel promove no próximo sábado, dia 21 de Maio, um dia especial dedicado 
a todos os clientes Opel, oferecendo uma verificação gratuita do estado de 
funcionamento dos seus veículos. 
No âmbito desta iniciativa, que já vai no seu 13º ano consecutivo e que tem contado em todas 
as edições com a adesão de milhares de proprietários de veículos da marca em Portugal, a Opel 
convida todos os seus clientes a realizarem um check-up gratuito aos seus automóveis de 
passageiros e comerciais numa das 94 oficinas dos reparadores autorizados Opel em todo o 
país. Os clientes Opel receberão também a oferta de um vale de 20 por cento de desconto para 
peças substituídas em reparações efectuadas no âmbito do Dia do Cliente e um outro vale de 
25 por cento de desconto a ser utilizado numa mudança de óleo. 
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Destinado a contribuir para a máxima segurança e maior fiabilidade a todos os Opel que 
circulam nas estradas portuguesas, o check-up gratuito é rápido e completo, sendo realizado 
de acordo com uma matriz de diagnóstico com 53 pontos de verificação. Esta matriz 
contempla, entre outros, a análise dos níveis de todos os fluidos, bem como do estado dos 
travões, dos pneus, da iluminação, da suspensão, da direcção, da bateria, do sistema de 
refrigeração, da correia do alternador, da bomba de água e do sistema de escape. 
In www.opel.pt 
 
Percebe-se que a marca Opel procura terem consideração as necessidades e está sensibilizada 
para o encantamento do cliente. Note-se que este dia Opel decorreu durante um Sábado com 
um horário de abertura às 8h. Comummente a generalidade das pessoas tem as suas 
actividades profissionais durante dos dias úteis, assim este dia ser ao Sábado evidencia que a 
Opel pensa no sei cliente. 
 
2.2.13. BMW 
Um proprietário de uma moto BMW contacta um concessionário da marca para 
a revisão da sua moto. Resposta da marca: disponibilizar-se para recolher a moto 
em casa do cliente para ser verificada. Se aquando da ida a casa do cliente, a 
BMW leva uma moto de substituição, de igual ou superior classificação, sem que 
o cliente a tenha solicitado, para que este continue com a mobilidade habitual. O 
“empréstimo” dura o tempo da revisão da moto do cliente. A moto, depois da revisão feita, é 
entregue em casa do cliente e levantando-se a moto emprestada. A BMW aumenta o valor do 
seu produto através da prestação de um serviço, como o empréstimo de moto de substituição 
sem solicitação do cliente, pois considera que este tem que continuar com a sua autonomia 
habitual. 
 
2.2.14. Telemóvel 
Identicamente ao exemplo anterior, as empresas de comunicação móveis, aquando de entrega 
de um telemóvel para reparação, têm a opção, sob caução, de emprestar um telemóvel ao 
cliente para que este não fique sem um meio de comunicação móvel e assim faz com que o 
cliente possa continuar a beneficiar deste tipo de comunicação 
 
2.2.15. Barclaycard 
Um cartão de crédito é um meio de pagamento de algum 
produto/serviço de maneira a haver sempre dinheiro “em 
caixa”, no fundo é um empréstimo. Quando o Barclays Bank 
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tem uma oferta de quatro tipos diferentes de cartões de crédito onde não são pagas 
anuidades como é comum noutras instituições bancárias faz perceber que há uma visão sob o 
bem-estar do cliente.  
 
Ilustração 22 – BarclayCard (Adaptado de http://www2.barclaycard.pt, 2011-05-25) 
 
Cada cartão é pensado para um tipo diferente de pessoa e de estilo de vida (Ilustração 22). O 
Gold é caracterizado pelos Privilégios e exclusividade, o Classic tem como mote Vantagens 
para o seu dia-a-dia, o cartão AMI é para Benefícios para si e ajuda para a AMI, e por último, o 
Barclays pensou num cartão Platinum Travel onde é Simples a dar pontos. Rápido a dar 
viagens. Cada um destes cartões foi idealizado para um perfil de cliente e para as suas 
necessidades ou anseios e quereres.  
 
2.2.16. Esplanadas 
Quando chega a altura do calor e as esplanadas de praia começam a ter mais clientes, estas 
são facilmente identificáveis pelas suas cores. Quando um fornecedor, como a Super Bock, a 
Lipton, a Olá, ou uma qualquer marca de café, equipam as esplanadas com mesas, cadeiras, 
guarda-sóis, espreguiçadeiras, puffs, além de terem o seu produto também têm a oferta de um 
serviço como o de equipar a esplanada.  
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Ilustração 23 – Esplanada (Adaptado de esplanadadoparque.blogspot.com/, 2011-05-25) 
 
Através destes exemplos vê-se como foram adicionados serviços diferentes sempre com o 
objectivo de criar valor para o cliente e aumentar o ser bem-estar e a sua comodidade. O 
objectivo máximo nesta aglutinação de serviços é a satisfação de cliente. 
 
